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RESUMO

As empresas possuem conjuntos de projetos que estdo em fase de implementacao
ou j& implementados, frequentemente de forma incorreta e imatura. A gestdo de
portfélio de projetos vai muito além de executar, simultaneamente, diversos
projetos. Utillizando conhecimentos, estratégias e técnicas especificas de gestao,
visa maximizar a aplicacdo dos recursos. Focando nos projetos prioritarios para
organizacdo, na ordenacdo de sua execucdo, equipes, acompanhamento de
resultados e impacto sobre os rumos que a empresa segue, faz necessario um
modelo de gestado contemporaneo. O trabalho buscou demonstrar o gerenciamento
de portfélios de projetos presentes no mercado, propor um novo modelo,
apontando suas respectivas funcionalidades, vantagens e limitagbes no uso do
framework GAIA GPP. Elaborado através de pesquisa tedrica e empirica, o0 modelo
conta com metodologia especifica, questionério quantitativo para avaliar uma
organizacdo, identificar nivel de maturidade, constatar e propor acdes para
aumento do mesmo, também foi desenvolvido questionario qualitativo especialista,
apontando caracteristicas quanto a utilizacdo, qualidade e aderéncia do framework.
O modelo tem como foco identificar maturidade, propor utilizagdo do modelo para
capacitar uma organizacdo a identificacdo, selecdo, aprovacdo, autorizacdo e
execucdo coordenada de projetos, programas e portfélios. Executada pesquisa e
estudo de caso para validacdo do GAIA GPP, foi observado diversos beneficios em
seu uso, como demonstracdo de ferramentas GPP, divulgacdo de boas praticas,
cultura empresarial, treinamentos, gestédo, identificacdo e aumento de nivel de
maturidade e implantagdo de processos para uma organizagdo, validando o
modelo apresentado.

Palavras-chave: Gestdo de Portfélios. Gestdo de Projetos. Gestao de Programas.
Ferramentas de Gestao.



PEREIRA, Wesley Viana. GAIA PPM: a Framework for Project Portfolio
Management 2019. 155 p. Dissertation (Master degree in Computer Science) -
Exact Science Center, State University of Londrina, Londrina-PR. 2019.

ABSTRACT

Companies have sets of projects that are in the process of being implemented or
already implemented, often incorrectly and immaturely. Project portfolio
management goes far beyond executing several projects simultaneously. Using
knowledge, strategies and specific management techniques, aims to maximize the
application of resources. Focusing on the priority projects for the organization, the
ordering of their execution, teams, monitoring results and impact on the direction
that the company follows, requires a contemporary management model. The work
aimed to demonstrate the management of project portfolios present in the market,
to propose a new model, pointing out their respective functionalities, advantages
and limitations in using the GAIA GPP framework. Developed through theoretical
and empirical research, the model has a specific methodology, quantitative
questionnaire to assess the organization, identify maturity level, verify and propose
actions to increase it, also developed a qualitative expert questionnaire, pointing out
characteristics regarding its use, quality and quality. framework adherence. The
model focuses on identifying maturity, proposing the use of the model to enable an
organization to identify, select, approve, authorize, and coordinate execution of
projects, programs, and portfolios. Conducted research and case study for
validation of GAIA GPP, it was observed contribution with several benefits in its use,
as demonstration of GPP tools, dissemination of good practices, business culture,
training, management, identification and increase of maturity level and
implementation of processes for an organization.

Key-words: Portfolio Management. Project Management. Program Management.
Management Tools.
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1 INTRODUCAO

Nesta sessdo serdo apontados, problematica, objetivo geral,
objetivos especificos, justificativa, relevancia do presente trabalho, organizacdo do

trabalho e por fim a delimitacdo do estudo.
1.1 PROBLEMATICA

Com o crescente mercado de gerenciamento de projetos, surge a
necessidade das empresas buscarem eficiéncia, utilizando de varios modelos de
negécios, neste caso, gestao de portfélio de projetos (GPP) o mercado de tecnologia
da informagéo disponibiliza algumas ferramentas para GPP, assim, organizacdes
através de suas caracteristicas particulares irdo pleitear se as ferramentas sao
adequadas ou nao. Porém ainda sao inexistentes frameworks para as organizacdes
comecgarem a introduzir a cultura de GPP.

Segundo Castro, C. Henrique; Carvalho, M. Marly [8], a GPP tem se
mostrado um tema de destaque desde os anos 90, assim como o portfélio de
negécio nos anos 70 e 80. Nesse mesmo periodo, a0 mesmo tempo, as empresas
americanas comecaram a reconhecer que 0s principios da gestdo de projetos
poderiam ser utilizados tanto para implementacao quanto para operacionalizacao de
planos estratégicos, de acordo com Kerzner [17].

A gestao de portfélio de projetos surge como um meio de aumento
da eficiéncia das organizagdes, originado nos Estados Unidos, a GPP esta
altamente ligada a estratégia da empresa, visando priorizar os projetos ideais para
um determinado momento da empresa.

Embora o campo de GPP tenha origem na década de 50, nos
modelos de portfdlio financeiro, os Modelos de Portfolio de Projetos (PPM) surgem
predominantemente nas areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
desenvolvimento de novos produtos, nos anos 80 e 90. Conforme citado por Reyck
et al. [10].

Areas de Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (TIC), (P&D),
aviacao, marinha, petroliferas, grande construcées, sdo as que mais se desenvolve

e procuram a GPP, devido a sua eficiéncia e otimizacao de recursos na execucao de
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projetos, atualmente a GPP também pode ser utilizada no mercado financeiro, para
avaliar portfolio de acoes.

O desenvolvimento de técnicas de GPP no Brasil conta com
Kruglianskas [18], um dos primeiros autores brasileiros que escreveram sobre o
tema. Segundo ele, os recursos das empresas sao limitados e os projetos devem
alinhar-se com a estratégia e os objetivos da organizacao.

O Brasil ainda é iniciante no que tange a questdo de GPP, pouco se
trabalha este campo no Brasil, devido a imaturidade das organizagées em modelos
de portfélio de projetos.

De acordo com o PMI [28], o GPP é uma colecao nao sé de projetos,
mas de programas, atividades e outros trabalhos que séo alinhados e classificados
de forma a facilitar o processo decisério, agrupando e direcionando estas atividades
a estratégias e os objetivos da organizacao.

Um gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios inclui boas
praticas em selecao, priorizacao, autorizacao, gerenciamento e controle de projetos
ou programas que facilitem o alcance dos objetivos estratégicos da organizacgéao.

1.2 OBJETIVOS

Neste tépico serdo abordados o objetivo geral do trabalho e cada
objetivo especifico.

1.2.1 Objetivo Geral

O conceito de gerenciamento de portfolio de projetos tem forte
relacionamento com toda organizacdo e particularmente com alinhamento
estratégico. Com objetivo de investir em pilares que possam sustentar a melhoria
continua dos resultados organizacionais de forma consistente, expansao da
capacidade e agregacao de valor, o trabalho busca apresentar um framework para
implantacdo da Gestdo de Portfélio de Projetos em uma organizacdo. Projetos
anteriormente aos anos 2000 eram vistos nas organizagcées como algo separado das
estratégias e das operacdes rotineiras. Muito mudou nos ultimos anos, entre as

novidades, temos gerenciamento de portfélio de projetos que teve grande
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crescimento em seu uso. O GPP permite uma nova visdo de todo o ciclo que vai do

planejamento estratégico e se encerra nas operagbes rotineiras de uma

organizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Padronizar quais indicadores serdo utilizados para avaliar os
projetos, programas e portfélio, bem como definir quais os
indicadores avaliarao o GPP, como, portfélio, metodologia,
gestdo profissional, pessoas capacitadas e tecnologias
SIGPP;

Identificar como se encontra o cenario atual da GPP, através
da identificacdao do nivel de maturidade de uma organizacao,
aplicando metodologias adequadas a GPP, através de

pesquisa em empresas selecionadas;

Propor um guia para auxiliar as organizagdes e gerentes de
portfélio a selecionar o projeto ideal a ser executado,
mostrando como gerenciar uma colecdo de projetos e
programas que sao agrupados em portfdlio para atingir os
objetivos estratégicos da organizacéo;

Elaborar um estudo de caso para implantagdo da GPP em
uma organizacdo, medir o impacto do gerenciamento de
portfélio, por fim propor alteracbes na empresa para que
avance para o préoximo nivel de maturidade da qual a
organizagao foi identificada;

Apresentar partes interessadas responsaveis pela tomada de
decisao referente a GPP, definicdo sobre quais projetos serdo
executados, finalizados ou ficardo em espera, quais 0s

objetivos estratégicos e projetos estardo alinhados com a
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organizagao, indicadores que serao utilizados para avaliar os

projetos, programas e portfélio.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO PROJETO

Sao notaveis como os investimentos em Tecnologia da Informacao
aumentam a cada ano, de acordo com estudo realizado pela Fundacdo Getulio
Vargas [21], as grandes e médias empresas destinaram 7,5% da sua receita bruta,
em 2014, para o desenvolvimento desta area. Com esses dados, trés pontos séo
percebidos: as necessidades do mercado, as diferencas nos relacionamentos com
clientes, e a reorganizacdo de todo o processo produtivo para atender demandas.
Isso se deve a necessidade de operar de forma ainda mais eficaz nos dias atuais,
tendo em vista que o mercado estda marcado pela adaptabilidade e velocidade na
troca de informacdes. Cabe ao administrador tomar decisdes de forma rapida e
assertiva para garantir que a empresa continue no mercado.

Segundo Gongalves [14]

[...] a tecnologia é o fator individual de mudanga de maior importancia na
transformagdo das empresas. Tais transformagdes ndo se restringem
apenas ao modo de produzir bens e servicos, mas induzem novos
processos e instrumentos que atingem por completo a estrutura e o
comportamento das organizagdes, repercutindo diretamente em sua gestao.

Conforme Kerzner [17], com o resultado da GPP, podera haver uma
gestdo mais equilibrada que aumentara as possibilidades de alinhamento entre a
direcéo estratégica e as iniciativas de projetos. Kerzner [17] complementa afirmando
que essa percepcao da GPP ajudara na determinacao da combinagdo adequada
dos projetos, definindo prioridades e estabelecendo corretos niveis do
desenvolvimento do trabalho.

Portanto, sobre a GPP, tem-se a necessidade de saber sobre as
oportunidades e desafios que esse meio oferece. Os projetos e programas ao serem
gerenciados no ambito de portfélio serdo mais eficientemente analisados,
possibilitando uma visdo ampla da gestdo na organizacdo. Foco em garantir que os
projetos selecionados para o investimento contribuam para a estratégia (fazer o
projeto certo), e foco do gerenciamento de projetos em implantar projetos com

eficiéncia.
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1.4 ORGANIZAGCAO DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos, sendo o
primeiro capitulo, introducdo, contando com a explanacédo da problematica, objetivo
geral, objetivos especificos, justificativa do projeto, organizacdo do trabalho e
finalizando o capitulo delimitagdo do trabalho.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacao tedrica acerca do estudo,
contendo em seu tépico, revisdo tedrica na qual é dissertado sobre gestdo de
portfélio de projetos, escritério de projetos, projetos, programas, tecnologia e cultura.
No tépico ferramentas e gestdo de portfélios, sdo demonstradas algumas
conhecidas ferramentas da gestdo de portfélio de projetos. Em trabalhos
correlatados sdo apresentados obras e estudos relacionados a area de maturidade e
GPP. Encerrando o capitulo com a metodologia, o estudo demonstra a metodologia
GAIA, metodologia GAIA GPP e identificagdo de servicos para o modelo GAIA GPP.

Compondo o capitulo 3, o estudo apresenta niveis de maturidade e
suas dependéncias, sendo, niveis de maturidade GAIA GPP e seus servicos,
maturidade da estrutura organizacional, alinhamento estratégico, alocacgao
financeira, recursos humanos e competéncias e geréncia de riscos.

No capitulo 4, o framework €& apresentado, seguido por sua
composicao, estrutura GAIA GPP, questionario de avaliacdo diagnédstica, fases da
implantacdo GAIA GPP e por fim questionario qualitativo especialista.

Para o capitulo 5, foi desenvolvido o estudo de caso do presente
trabalho, na qual é possivel verificar, modelo na organizacao, dados, aplicacdo do
estudo de caso e resultados.

Encerrando o trabalho o capitulo 6 apresenta a conclusdo do
trabalho e possibilidades de trabalhos futuros.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

A area de GPP é extensa e abrange os mais diversos cenarios,
devido a limitacao de cronograma, objetivos e processos, foi delimitada a pesquisa
para se obter melhor resultado possivel. Aplicando a pesquisa a algumas

organizacdes com foco de identificar as variadas maturidades, por fim, em um caso
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especifico, aplicando o modelo GAIA GPP completamente em uma industria
metallrgica localizada no norte do Parana. Buscou-se validar o modelo, neste
cenario apresentado foi concebida a implantacao do GAIA GPP, durante os estudos
o trabalho foi gradativamente focado em identificar vantagens, desvantagens,
utilidade, servicos e aplicabilidade do framework. O modelo também se mostra
disponivel a qualquer outra organizagdo na qual busca a gestdo de portfdlio de
projetos.
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2 FUNDAMENTACAO
2.1 REVISAO TEORICA

No corrente capitulo ser4 demonstrada a revisdo da fundamentacao
tedrica acerca da GPP. Demonstrando as bases de informacdes que o estudo
buscou efetuar sobre o tema abordado e seus respectivos componentes.

2.1.1 Gestao de Portfdlio de Projetos e Escritérios de Gerenciamento de Projetos

A Gestao de Portfolio de Projetos teve sua origem em um artigo de
1952, no qual Markowitz, H. [19] estabeleceu a base para a Moderna Teoria de
Portfélio (MTP), que permite determinar a mistura especifica de investimentos
gerando o maior retorno para um determinado nivel de risco. A MTP foi inicialmente
desenvolvida para aplicacées financeiras. McFarlan [20] forneceu a base para o
campo de GPP para projetos de Tl, conforme o autor, a administracdao deve também
empregar uma abordagem baseada no risco para a selecao e gestao de portfolio de
projetos de TI.

O setor empresarial americano viu a notoriedade e eficiéncia do uso
da GPP com suas raizes no MTP, a visao e uso do modelo foram além do mercado
financeiro, foi utilizado para aperfeicoar a producao das industrias, organizacdes e
empresas, a grande aderéncia se deu principalmente devido a abrangéncia da
gestdo de portfélios nas mais diversas areas, como finangas, recursos humanos,
materiais, equipamentos, componentes e riscos.

Para Almeida [4] O gerenciamento do portfélio consiste no trabalho
de gerenciar um ou mais portfélios de maneira coordenada, visando alcancar os
objetivos estratégicos organizacionais. E necessario utilizar processos, técnicas e
ferramentas para selecionar, priorizar, otimizar, autorizar, bem como gerenciar e
controlar os projetos e programas, visando a melhor utilizagcdo dos recursos
organizacionais, o alinhamento estratégico e o alcance dos objetivos de negécio.

Gerenciamento de portfélio envolve fazer os projetos certos,

enquanto o gerenciamento de projetos envolve fazer corretamente os projetos.
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O Project Management Institute (PMI) é a uma das maiores
associagdes para profissionais de gerenciamento de projetos, programas e portfélio
e possui mais de 700 mil membros, profissionais certificados e voluntarios em
praticamente todos os paises do mundo. O objetivo é criar padrbes para as
disciplinas de gestao de projetos, programas e portfolio e aumentar o sucesso das
organizacdes, ajudar os profissionais a evoluir em suas carreiras e tornar a profissao
de gestao de projetos mais madura.

Segundo o PMI [29], em 61% das organizagdes participantes de um
estudo de benchmarking, quem conduz o processo de gerenciamento de portfélio
nas organizacées € um comité de diretores ou um Escritério de Gerenciamento de
Projetos (EGP). Conforme Almeida [4] o portflio da organizacdo pode conter
diversos portfélios, organizados por objetivo estratégico ou unidade de negécio, por
exemplo.

Os escritérios de projetos (EP) ou escritorios de gerenciamento de
projetos (EGP), conhecidos também como Project Management Offices (PMO) séo
estruturas que apoiam os executivos e gestores nesse sentido.

A rede mundial de profissionais ligados ao desenvolvimento do PMI
trouxe grande beneficio a gestao de projetos, programas e portfélios, colaborando
para o desenvolvimento do modelo. O PMO podendo ser uma pessoa ou
organizacao visa levar as organizagdes a implantacdo de projetos, programas e
portfélio buscando alinhar a GPP a estratégia fundamental de uma empresa.

O Office of Government Commerce (OGC) [23], pontua algumas
vantagens do GPP:

» Selecao e priorizacao dos melhores projetos;

* Remocao de componentes duplicados e necessidades de
baixo custo-beneficio;

» Possibilidade de identificar e explorar sinergias e
interdependéncias dos projetos;

» Maiores chances de sucesso na execug¢ao dos projetos
escolhidos;

» Utilizacédo de recursos com maior eficiéncia;
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* Maior realizagao de beneficios e sucesso no atingimento dos

objetivos estratégicos;

« Maior transparéncia, prestacao de contas e governanca

organizacional,

» Engajamento das partes interessadas e melhor comunicagéo

entre niveis hierarquicos e areas funcionais diferentes.

Tal cenario gera oportunidades para as organizagcdes, que precisam

implantar a gestao profissional do portfélio de projetos. Para fazer isso, é preciso

investir em quatro pilares fundamentais: pessoas capacitadas, tanto na parte técnica

quanto comportamental; metodologias eficazes; sistemas de informacdes de gestao

de portfolio; e uma estrutura de governanca que direcione e suporte os demais

pilares e garanta que os projetos e programas estejam alinhados com as estratégias

organizacionais, Almeida [4].

Com base na obra de Prado [30], na figura 1, o escritorio de projetos

ou escritorio de gerenciamento de projetos (PO: Project Office ou PMO: Project

Management Office) € um pequeno grupo de pessoas que tém relacionamento direto

com todos os projetos da empresa, seja prestando consultoria e treinamento, seja

efetuando auditoria e acompanhamento de desempenho.

Figura 01 - Estrutura de PMO
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Fonte: Prado [30]

O exemplo de estrutura apontado na figura 1 demonstra a ligacao do

PMO, no exemplo esta ligado a presidéncia e as diretorias de A, B, C e D, por fim o

PMO conta também com um comité gestor.
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De acordo com o PMI [29], um PMO ou EGP é uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e
facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

O escritério de projetos é um dos aspectos organizacionais de
gerenciamento de projetos que vém recebendo muita atencdo ultimamente. Em
alguns segmentos da industria, por exemplo, informatica, o PMO tem crescido
enormemente porque simplifica, facilita e otimiza o gerenciamento de projetos a um
custo muito baixo. Ele tem se mostrado muito Gtil em empresas que tocam muitos
projetos simultaneamente, aliviando o trabalho dos gerentes de projetos ao
compartilhnar a execucao das tarefas de planejamento e acompanhamento, Prado
[30].

As areas mais dependentes dos projetos geralmente sdo as
pioneiras em implantar os EGPs, tais como tecnologia da informagédo e comunicacao
(TIC), engenharia e pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD& I).

A necessidade de melhorar os resultados dos projetos e padronizar
os esforcos de gestdo de projetos, programas e portfélio geralmente direciona as
organiza¢des a pensarem em uma area ou um grupo de pessoas para fazer esse
trabalho.

O crescimento da utilizacdo dessas estruturas € uma realidade. No
estudo de benchmarking do PMI [29], contendo 400 organizacGes de diversos
paises, tais como Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colémbia, Franca, México,
Estados Unidos e Uruguai, 22% das organizacées respondentes estavam em
processo de implementacado de um EGP, 14% pretendiam implementar em um prazo
de 12 meses e 14% em 24 meses, ou seja, 50% das organizagdes.

O reconhecimento da necessidade de EGP’s pelas organizacdes
demonstra a busca por melhores resultados, padronizacdo do funcionamento da

organizacao e economia de recursos, fazendo mais com menos.
2.1.2 Projetos, Programa e Portfélio
Projetos: Conforme conceituacao classica do PMI em seu Guia [28],

Projeto é caracterizado como, “um esforco temporario empreendido para criar um

produto, servico ou resultado exclusivo”. Entretanto o gerenciamento de projetos
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existe em um contexto mais amplo, que conforme o guia [28] inclui o gerenciamento
de programas, o gerenciamento de portfélios e o escritério de projetos.
Frequentemente observa-se que existe uma hierarquia entre os mesmos, sendo que
o0 mais alto é o plano estratégico (portfélio, programa, projeto) sendo que um
programa é constituido de diversos projetos associados que contribuem para o
sucesso de um plano estratégico.

Almeida e Almeida [3], por definicdo, um projeto tem trés

caracteristicas basicas que o definem claramente:

« E temporario, ou seja, tem um inicio e um fim estabelecido;
« E estabelecido para criar um produto, servico ou resultado Unico;
+ Tem elaboracgao progressiva, ou seja, é desenvolvido por fases e

de forma incremental.

O PMI [29], define que a governanca do projeto habilita as
organizacbes a gerenciar os projetos de forma consistente, maximizar o valor de
seus resultados e alinhar os projetos com a estratégia dos negdcios.

Governanga fornece uma estrutura em que o gerente de projetos e
0s patrocinadores podem tomar decisbes que atendam tanto as necessidades e
expectativas das partes interessadas quanto aos objetivos estratégicos
organizacionais ou aborda as situacdes em que tais necessidades nao estejam
alinhadas.

Programa: Segundo o PMI [29], um programa é um grupo de
projetos, subprogramas e atividades de programa relacionados, gerenciados de
modo coordenado visando a obtencdo de beneficios que nao estariam disponiveis
se fossem gerenciados individualmente. Os componentes dentro de um programa
sdo relacionados através de um resultado comum ou entrega de um conjunto
coletivo de beneficios.

Almeida e Almeida [3], programas, assim como projetos, sao
ferramentas poderosas para o alcance dos objetivos estratégicos. Os projetos dentro
de um programa sao relacionados através de um Unico resultado ou uma

capacidade coletiva que é entregue. O gerenciamento de programa foca na
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interdependéncia entre os projetos e ajuda a determinar a melhor abordagem entre
0s projetos, visando integrar, monitorar e controlar a interdependéncia entre eles.

O programa de um novo atendimento ao cliente pode ser subdividido
em projetos, um para o sistema de relacionamento com o cliente, segundo, a central
de atendimento online e por fim projeto de marketing digital, conforme modelo da

figura 2.

Figura 02 - llustracdo de relacionamento com o cliente
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Fonte: Almeida e Almeida [3]

Para Artho e et. al. [2], programa é um conjunto de projetos inter-
relacionados que sao gerenciados de forma coordenada para alcancar um objetivo
geral comum.

Prado [30], os programas sao identificados na etapa de alinhamento
estratégico, e o conjunto de projetos e ndo projetos de um programa pode estar

eventualmente espalhado por toda empresa:

» Os programas e projetos de um portfélio ndo necessitam ser
interdependentes ou inter-relacionados;

* Um programa é um grupo de projetos inter-relacionados.

O foco do programa esta na garantia da obtencdo dos beneficios
previstos no planejamento estratégico, diferente do foco de um projeto que é a
entrega de um bem (produto, servigco ou resultado). Programas provem uma ponte
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entre os projetos e as estratégias organizacionais, diferem dos projetos, apesar de
terem um objetivo abrangente, ndo necessariamente tém um término claramente
definido.

Portfolio: Em principio, projetos de uma organizacdo devem estar
alinhados com o portfélio da organizacao.

PMI [28], a caracteristica mais importante do portfolio € atender aos
objetivos da estratégia de neg6cio, ndo sendo apenas um meio de organizar os
projetos e trabalhos de uma organizacao. Sua definicao portfolio como “uma colecao
de projetos, programas e outros trabalhos que sdo agrupados em conjunto para
facilitar a gestao eficaz, de modo a cumprir estratégias do negécio”. Os projetos e
programas (denominados “componentes”) do portfélio podem ser mutuamente
independentes ou diretamente relacionados.

Nesse sentido é destaque a importancia do alinhamento dos projetos
a estratégia da empresa, pois € possivel identificar a execucao dos projetos certos,
buscando a melhor forma para utilizar os recursos organizacionais com objetivo de
alcancar as metas estratégicas da empresa.

Na figura 3, € possivel verificar toda estrutura de uma GPP, na qual
temos o portfélio principal, composto por outro portfélio, seguido de modelos de

programas, projetos e outros trabalhos.

Figura 03 - Relacionamento Portfélio, Programa e Projetos

1 1
[ o ] [ - ]
1
1 1 1 1

[ Programas ] [ Projetos J [ Programas ] L Projetos ] LOutros Trabalhos]
-

Projetos

Fonte: PMI [28]
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Para Almeida e Olivieri [1], um portfélio € um conjunto de projetos,
programas € outros servicos agrupados de forma a atingir os objetivos de negdcio
das organizagcdes e facilitar seu planejamento, monitoramento e controle e
otimizacdo, de forma agil e coerente com as diversas restricbes existentes nas
organizagdes, tais como: recursos humanos, recursos financeiros, equipamentos e
infraestrutura.

A gestao do portfélio de projetos corresponde a um conjunto de
processos que sera responsavel por definir como sera feita sua administracao,
definindo como os componentes do portfélio serdo priorizados e como utilizardo os
recursos organizacionais e suas restrigoes.

Prado [30], a GPP teve enorme desenvolvimento nos anos de 2005-
2015. A GPP representa um elo entre estratégia da organizagcdo e os projetos,
representacado na figura 4. Esse elo propicia que a escolha dos melhores projetos
capazes de entregar os beneficios esperados pela formulacéo estratégica.

Figura 04 - GPP criacao e monitoramento
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Fonte: Prado [30].

Conforme aponta Prado [30], o uso disciplinado da GPP evita que
sejam aprovados projetos errados, de risco excessivo e que utilizam recursos além
das disponibilidades. Ele também fiscaliza o andamento da carteira atual,

monitorando seu desempenho e, caso fora do esperado, que se reavaliem as
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correspondentes implicagcdes nos estudos de viabilidade. Assim, projetos que nao
vao conseguir efetuar as entregas tal como prometido (por atrasos, mudancas de
escopo, etc.) e, portanto, ndo mais se alinham adequadamente aos objetivos
inicialmente previstos da organizacdao, podem ser revistos e, eventualmente,
cancelados.

No quadro 1 vemos com mais detalhes as caracteristicas de cada

componente da GPP.

Quadro 1 - Comparativo entre Projetos, Programas e Portfélio

Projetos

Programas

Portfolios

Tem um escopo dirigido com
entregéveis especificos

Tem um escopo mais amplo que
pode ter mais beneficios para as
expectativas da
organizagao

Tem um escopo ligado a
negocios que muda com as
metas estratégicas da
organizagao

Procura manter as
mudancas no nivel minimo

Tem expectativa de que havera
mudancas e trata-las

Continuamente monitora
mudanc¢as no ambiente

Sucesso € medido pelo
orcamento, tempo e pelos
produtos entregues dentro
da especificacdo

Sucesso é medido pelo RO,
novas capacidades e beneficios
entregues

Sucesso € medido em
termos de  performance
agregada nos componentes
do portfélio

Estilo de lideranca é focado

nas tarefas de entregas
orientado em critérios para
atingir 0
sucesso

Estilo de lideranca é focado no
gerenciamento de
relacionamentos e resolucdo de
conflitos.  Gerenciamento  de
programas precisa facilitar e
gerenciar aspectos politicos no
gerenciamento de stakeholders

Estilo de lideranca é focado
em adicionar valor para a
tomada

de decisdes no portfolio

Gerentes de portfélio podem

planejando para entregar os
produtos do projeto

orientacdo para projetos onde
os planos foram criados

Gerentes de Projetos | Gerentes de Programas .
; o . gerenciar ou coordenar o0
gerenciam técnicos, | gerenciam Gerentes de .
U ; pessoal de apoio ao
especialistas, etc. Projetos . -
Gerenciamento de Portfélio
. = | Gerentes de portfélio sao
Gerentes de Projetos | Gerentes de Programas séo | ; P
) . - o lideres provendo
motivam o time usando seus | lideres  provendo visdo e | . .
. o . discernimento
conhecimentos e habilidades | lideranca .
e sintese
. . Gerentes de portfélio criam e
Gerentes de Projetos | Gerentes de Programas criam . P
p mantém processos
conduzem detalhadamente | planos de alto nivel, provendo .
necessarios

e comunicagdo adequada
para agregar ao portfélio

Gerentes de Projetos
monitoram e  controlam
tarefas e trabalhos para

producdo dos produtos do
projeto

Gerentes de Programas
monitoram projetos e progresso
dos trabalhos através da

estrutura de controle

Gerentes de portfélio
monitoram indicadores de
valores e performance
agregados

Fonte: PMI [28]
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Enfim, o uso disciplinado do GPP da um novo dinamismo ao
planejamento estratégico das organizacbes, possibilitando o tdo desejado
alinhamento entre projetos, programas, portfolios, recursos e negocios. Esse padrao
€ baseado em boas praticas, que foram criadas com fundamentos, que aumenta a

probabilidade de sucesso ao longo do tempo.

2.1.3 Tecnologia da Informagéo

A informacado é de fundamental importancia para as tomadas de
decisdes, a transferéncia e o gerenciamento eletrdnico de informagdes proporcionam
uma oportunidade para a reducdo de custos mediante sua melhor coordenacao,
junto a um aperfeicoamento de servico, que € menos propenso a erros e uma
melhora da oferta de informacdes, ou seja, a empresa que melhor conseguir lidar
com a informacao, certamente tera vantagens competitivas em relacao aos seus
concorrentes.

De acordo com Chopra & Meindl [9]

Os sistemas de Tecnologia da Informagéao (T1) sdo importantes em todos os
estagios, pois permitem que as empresas rednam e analisem as
informacdes que sdo necessarias para a tomada de decisdo. Eles podem
ser segmentados de acordo com os estagios e possuem niveis diferentes de
funcionalidade que podem receber e apresentar informacoes diferenciadas
e analisa-las para solucionar problemas a curto ou a longo prazo, podem ser
utilizados para tomar decisdes de estratégia, planejamento ou operacao.

Naturalmente as organizagbes n&o sobrevivem sem um banco de
dados com informagdes confidveis, é relevante destacar que seria inviavel ter
operacdes precisas e com elevados graus de desempenho e regularidade sem
bases tecnoldgicas que propiciassem agilidade, e principalmente confiabilidade as
informacgdes. Torna-se desnecessario destacar que uma informacgao fora do tempo
correto ou sem integridade néo teria propdsito algum.

A Tecnologia da Informacao nos ultimos anos passou a ser vista
como uma ferramenta poderosa na conducdo e parametrizacdo das mudancas
organizacionais, trazendo novas perspectivas, como ferramenta de apoio para a
tomada de decisdes rapidas e dinamicas.

A busca por solucdes para a gestao intensifica a adocao de sistemas
integrados de gestdo, dada a evolucdo do campo da Tecnologia da Informacao,
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incorporam funcionalidades para tratar de questées que estdo fora dos muros da
empresa e das relagdes com os stakeholders, essas tecnologias sdo de fundamental

importancia dentro do processo de planejamento estratégico.
2.1.4 Implantar Cultura

Apontado na obra de Prado [30], a tarefa de implantar essa ciéncia
em uma organizacdo é certamente ardua. Ela implica ndo somente difundir
conhecimentos e implantar métodos, técnicas e ferramentas, mas principalmente
criar uma nova cultura. E um processo arduo e longo para implantar essa ciéncia em
uma organizacao, sao fundamentais o apoio e o envolvimento da alta administracao.
Ademais vai demandar dos profissionais envolvidos com esse desafio uma sélida
bagagem de experiéncias de modo a avaliar o cenario existente e escolher o que
realmente é possivel, adequado e agrega valor naquele momento.

Implementar uma nova pratica gerencial (tal como gerenciamento de
projetos) € uma ag¢do de mudanca cultural em uma organizacdo. Ademais, nao se
consegue mudar a cultura de uma empresa em um curto espago de tempo; ao
contrario, ela vai se alterando, com alguma lentiddo, com o passar do tempo. Em
muitas situacdes, é uma iniciativa que necessita ser gerenciada, Archibald e Prado
[5].

Chamada de estrutura organizacional, essa é a forma como a
empresa ou o departamento se organiza para a execucdo de seus projetos. As
estruturas organizacionais mais usadas nas empresas sao a funcional, matricial e
por projetos. Todas elas comportam algumas variagdes e podem conviver entre si e
com outras formas complementares de organizacdo, tais como o escritério de
projetos e o comité diretivo.

A estrutura organizacional hierarquica ou funcional € utilizada por
todas as empresas, em todo o mundo, para executar suas operacoes rotineiras.
Nessa forma de trabalhar, cada departamento (ou diretoria ou divisdo) executa suas
fungbdes, tendo pouca interferéncia gerencial dos outros departamentos. As
caracteristicas principais dessa forma de organizacao, sob a 6tica de gerenciamento
de projetos, sdo: os projetos sdo executados simultaneamente com as operacdes
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rotineiras, ndo existe gerente do projeto, € os membros do projeto ndo se dedicam
integralmente ao projeto.

A estrutura por projetos ou projetizada. Essa € a forma de
organizacdo da maioria das empresas que sao orientadas por projetos, como
empresas de construgdo pesada, empresas que constroem e vendem grandes
equipamentos, navios, etc. Nessa forma de organizacdo temos a figura do gerente
do projeto, que conserva o cargo mesmo apoés o término do projeto. Ele possui total
autoridade sobre o projeto, podendo requisitar recursos de dentro ou de fora da
organizacao. Ele monta a sua equipe com pessoas que se dedicam unicamente ao
projeto enquanto a ele designados e, assim, ndo existe o problema do duplo
comando. Sua equipe pode ser constituida de elementos das areas funcionais da
empresa. Quando ndo sdo mais necessarios, eles podem retornar as suas areas
funcionais anteriores ou ficam a disposicdo de alguma outra chefia funcional da
empresa (em algumas empresas, conhecidos como gerente de recursos), até ser
designados para outro projeto.

A estrutura matricial essa € uma forma hibrida de organizacdo que
se tem tornado muito popular no ambiente de mdultiplos projetos, tais como
desenvolvimento de produtos, manutencao de grandes equipamentos e informatica.
Essa forma de organizacdo tenta mesclar as caracteristicas das organizacoes
funcional e por projeto. Aqui também existe o gerente do projeto (Qque mantém seu
cargo permanentemente), mas seus subordinados, oriundos de outros
departamentos, além de executar as tarefas do projeto, muitas vezes continuam
executando tarefas no setor de origem. Portanto, a caracteristica basica aqui é o
duplo comando. O nivel de dedicacdo dos subordinados pode variar de parcial a

integral, pontua Prado [30].
2.2 FERRAMENTAS DE GESTAO DE PORTFOLIOS

O PMI [29], define sistemas de informagdes de gerenciamento de
portfélio (SIGP) como a associacdo dos processos, ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos para o gerenciamento de um projeto. E
uma ferramenta automatizada, como um software de cronograma, um sistema de

gerenciamento de configuracdo, um sistema de coleta e distribuicdo de informacdes,
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ou interfaces web para outros sistemas automatizados online que compdem o0s
fatores ambientais das organizagodes.

Serdo apresentadas algumas ferramentas, temos as seguintes
ferramentas da area de GPP: Project EPM da Microsoft, Primavera EPPM da Oracle,

Basecamp da 37 Signals e Strategi da GAIA Solucdes em TI.

2.2.1 Project EPM da Microsoft

A ferramenta de gestao nesta area da gigante de software Microsoft,
€ conhecida como Microsoft EPM (Enterprise Project Management), € um conjunto
de varias ferramentas que atende em varias areas no que condiz a Gestdo de
Portfélio de Projetos, podendo trabalhar com a gestao de projetos, programas e
portfélios. O MS-EPM tem como foco selecionar os projetos corretos, melhorar
controles, ciclo de vida dos projetos, alocacdes de recursos, identificacbes dos
riscos, visao de todas as fases. Busca coordenar o desenvolvimento de propostas
simples até os complexos utilizando cada ferramenta dentro deste pacote EPM de
acordo com a necessidade apresentada e identificada, aplicacdo de melhoria
continua ao poder reutilizar projetos e refina-los, a fim de ter melhor qualidade nos
resultados finais, também conta com rotinas para trabalhar na reducédo de custo e
tempo.

O MS-EPM é uma solucdo end-to-end, atendendo a todos os
critérios para ser uma ferramenta de Gestdo de Portfolio de Projetos, também
conhecida como solucdo PPM (Project Portfolio Management), alinhando os
objetivos com a estratégia da empresa. A ferramenta tem como ponto forte a
integracdo com outros aplicativos, inclusive da propria empresa, e possui também
interface amigavel, muito semelhante a outras ferramentas de uso comum no
cotidiano das empresas, como Microsoft Office, segundo Microsoft Office Enterprise
Project Management Solution - MO-EPMS [22].

Com Microsoft EPM, a empresa é preparada para ter disponivel a
capacidade de classificar, relacionar, organizar as tarefas contidas no projeto, assim,
€ possivel que os gestores tenham foco no resultado final se baseando nas
informagdes imputadas no sistema e seus desdobramentos, podendo com essa

ferramenta obter reducdes de custo e tempo em seus projetos, auxiliando na tomada
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de decisdo. Os relatorios criados com as ferramentas do EPM possibilitam analises
sobre os valores de custo, duracao e trabalho, dos projetos e dos departamentos. Os
relatérios customizaveis que a ferramenta proporciona sao bons, porém é necessario
conhecimento de SQL, uma empresa que conta com setor de Tl qualificado estaria
distante desse problema, uma vez que o setor pode ficar responsavel pelo manuseio
do SQL, com essas informacdes e dados consistentes, o gestor tem acesso a esses
relatérios em cada fase de um projeto, podendo intervir caso necessario e
reorganizar o desenvolvimento do trabalho.

Quanto as configuracdées no Microsoft EPM existem varias questdes
a serem tratadas que contribuem para a adequacao da plataforma as necessidades
da empresa. Com a evolucado do gerenciamento de projetos, surgem as técnicas de
gestao de portfélio. Portanto, por demanda dos usuérios do Microsoft EPM, poderia
passar a utilizar-se da gestao de portfélio com Project Portfélio Web Access sua

interface web para usuarios que teriam que avaliar se executavam “o projeto certo”.

2.2.2 Primavera EPPM da Oracle

A ferramenta de gestdao de portfélios da Oracle € o conjunto de
ferramentas Primavera, onde temos o Primavera P6 Enterprise Project Portfélio
Management, Primavera P6 Enterprise Professional Portfélio Management,
Primavera Risk Analysis, Primavera Contract Management e Primavera P6 Analytics,
ORACLE [26]. Neste tépico sera feita a demonstragao da ferramenta Primavera P6
Enterprise Project Portfolio Management.

A Oracle realizou a aquisicao da Primavera Software Inc., em 2008,
seu objetivo era fornecer uma solucdo abrangente para gestdo de portfélio, para
auxiliar as empresas a alocar seus recursos, reduzir custos e tomar decisées com
base em informagdes em tempo real, ORACLE [25].

O Primavera P6 Enterprise Project Portfolio Management da Oracle
€ a solucao para priorizar, planejar, gerenciar e avaliar projetos, programas e
portfélios, fornecendo uma Unica solugao para gerenciar projetos de qualquer porte,
ao mesmo tempo em que € dimensionado de maneira inteligente para acomodar as
necessidades dos usuéarios desde um simples trabalho de projeto, até a

coordenacdo complexa de programa. Possibilita grande flexibilidade de
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gerenciamento utilizando bancos de dados relacionais, permitindo comparagdes e
andlises de andamento do empreendimento.

Conforme o manual, Oracle Primavera Sizing Guide [24]. O
Primavera EPPM fornece uma visdo geral consistente e analise dos portfélios,
permitindo que as empresas avaliem o0s riscos e os beneficios vinculados a
execucao e ao progresso de cada um de seus projetos, conforme programas e
projetos sdo adicionados e removidos, possibilitando ao setor de gerenciamento
priorizar a demanda recebida levando em consideracdo o que ja foi comprometido e
montar o conjunto adequado de programas e projetos que irdo maximizar o retorno
sobre o investimento e garantir que os recursos ndao sejam aumentados em excesso,
o Oracle Primavera EPPM permite a essas industrias, a obteng¢do do controle total
durante a execucéao de seus projetos.

O P6 ainda conta com ambiente web, onde os colaboradores do time
podem acessar com facilidade relatorios, graficos e demais informagéao do projeto,
possui ainda ferramentas adicionais de comunicacdo dos colaboradores do time,
atualizacdo de atividades e apontamento de horas e recursos gastos. Outras
caracteristicas gerais seriam: multiusuario, multi-projeto, graficos de Gantt,
histograma de recursos, visbes de acompanhamento, despesas, riscos, notas,
documentos, niveis de seguranga globais ou por projeto.

E possivel apontar que o Primavera EPPM 6, prové um conjunto
robusto de solucbes para EPPM, a ferramenta tem destaque na gestdo do
calendario e gestdao da execucao, gestao de portfolio, estabilidade e licenciamento
em varias areas, ratificando sua viabilidade financeira, servicos e suportes rapidos e
efetivos. Em contrapartida, a ferramenta ndo atende bem, pequenas e médias
empresas, o foco € maior em complexas gestées e planejamentos da organizacao,
pode-se destacar o alto nivel de maturidade em gestao de projetos, necessario para
o uso da ferramenta. Por fim, o preco da solu¢do pode ser alto demais para algumas

organizagoes.
2.2.3 Basecamp da 37 Signals

Segundo o site do Basecamp [6], a ferramenta foi desenvolvida em

2004 pela 37 Signals, tendo até hoje sua equipe de desenvolvimento bem pequena,
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por volta de 50 colaboradores, a ferramenta é baseada no modelo software as a
service (Saas), oferece 0 servico de acesso, suporte e manutencao via internet,
cobrando uma assinatura mensal, a empresa é responsavel pela infraestrutura
necessaria (servidores, conectividade, seguranca, atualizagdes, etc.), neste ponto as
empresas que utilizam o Basecamp, ja tem uma vantagem por ndo precisar de
estruturas, nem mesmo software cliente instalados nas estagdes, apenas de um
navegador atualizado.

O Basecamp é uma ferramenta de gestao de projetos em ambiente
web, com foco em uma forma colaborativa de compartilhamento e desenvolvimento
do trabalho, tem abordagem de geréncia de projetos de um angulo totalmente
inovador, com enfoque na colaboracéo e na comunicacdo, conseguindo unir em um
mesmo ambiente, os membros do projeto, os gestores e até mesmo clientes que
também tém acesso a ferramenta e podem sempre verificar o andamento do projeto,
neste ambiente o Basecamp conta com as contas de usuarios, mensagens, marcos
do projetos, lista de tarefas a fazer e executadas, gerenciamento de arquivos,
quadro de discussodes e féruns. Por ser uma ferramenta na nuvem, o acesso pode
ser feito de qualquer dispositivo, Basecamp dispde de alta compatibilidade, tablet,
celular, notebook, desktop, etc.

Passarela et. at. [27], 0 Basecamp é um software pago, mas possui
uma versao gratuita para estudantes, professores (para fins académicos) e
organizacdes sem fins lucrativos, quanto ao restante sdo pagos em mensalidades ou
anualmente. O Basecamp mostra-se uma ferramenta extremamente Util no
gerenciamento de projetos, todas suas funcionalidades sdo acessadas com poucos
cliques.

Em contrapartida, tem alguns pontos que deixam a desejar, nao
conta com a opgao de uso stand alone e off-line, € incompleta em campos como
planejamento e controle, por apresentar apenas funcionalidades basicas
conhecidas, listas de tarefas e marcos do projeto, ndo ha forma de criar
dependéncias entre tarefas ou aloca-las por varios recursos em termos de esforco.
Quanto a gestdao de riscos nado ha forma clara de controlar os riscos e definir
responsabilidades a partir da aplicacdo. O Basecamp nao atende grandes
corporacdes devido a suas limitacbes, ao contrario da ferramenta da Oracle,
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Primavera EPPM, que é desenvolvido prioritariamente para atender as grandes
corporacoes.

2.2.4 Strategi da GAIA Solucbes em Tl

A ferramenta Strategi, € desenvolvida pelo laboratério GAIA -
Solugdes em TIC do Departamento de Computacdo da UEL, onde neste laborat6rio
sao desenvolvidos trabalhos para apoiar as organizagdes no uso de Tl, abordando
diferentes aspectos como infraestrutura, recursos humanos, processos e sistemas.
Estes trabalhos envolvem desde consultorias até o desenvolvimento de solucoes,
todos baseados na experiéncia acumulada em pesquisas académicas realizadas na
area, GAIA [12].

Focada em buscar uma forma de organizar a estratégia e gerenciar
0os projetos das organizacoes, a ferramenta Strategi atende a necessidade de
portfélio de projetos de forma integrada e simplificada, provendo solu¢des ponta a
ponta para o gerenciamento da estratégia, portfélio e projetos fornecendo uma visao
completa e integrada de todos os projetos da organizacao. Gomede, E. [13]

Dentre as funcionalidades oferecidas pelo Strategi, estdo o préprio
gerenciamento da estratégia, BSC (Balanced Scorecard), exibicdo da timeline,
dashboards, interatividade conhecida como kanban board, onde ha o recurso para
marcar pendéncias, o que foi executado e o0 que esta em andamento, conta também
com a disponibilidade da elaboracdo da EAP do projeto, a propria selecao de
portfélio, analise SWOT para demonstra a organizacdo os pontos fracos, fortes e
ameacas, oportunidades, grafico demonstrando o0s envolvidos no projeto
(Stakeholders), gerenciamento do cronograma. Todas essas opg¢des disponiveis na
evidéncia mais uma ferramenta robusta, diante as opcbes das ferramentas para
gerenciamento de projetos e portfélios.

A ferramenta é através da aplicacdo web, dando mobilidade e
rapidez no acesso, uma vez que nao & necessario instalar e configurar, somente é
necessario acesso a internet, sendo possivel trabalhar com ela em qualquer lugar e
horario, a equipe envolvida no projeto pode acessar com facilidade relatérios,
graficos e outras funcionalidades do projeto.
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Com o Strategi, o gerenciamento de mudultiplos projetos tem mais
facilidade, um dos motivos é porque a interface € amigavel e intuitiva, com a
ferramenta € possivel gerenciar todos os projetos da organizacdo, podendo ser
facilmente controlado pelo usuario, sendo elaborado através de informacdes
disponiveis e que podem ser reportadas para os stakeholders.

O Strategi permite analisar diferentes projetos, as funcionalidades
apresentada nesta ferramenta, podem passar uma imagem de que o gerenciamento
de portfolio é simplesmente um exercicio analitico e metédico de gestdo, porém
temos que considerar que as informacdes trabalhadas nesta ferramenta sao também
de extrema importancia para a tomada de decisdo, diretamente relacionadas as

atividades que envolvem a estratégia da organizacao.
2.3 TRABALHOS CORRELATADOS

A luz de ampliar o entendimento acerca do tema tratado no presente
trabalho serdo expostos alguns modelos de avaliacao de maturidade e de gestao de
portfélio de projetos (GPP). Alguns dos principais modelos internacionais estao
listados abaixo.

Modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3):
criado pelo PMI e adaptado aos padrées publicados pelo instituto. Nao avalia a
maturidade em niveis, e sim em dimensoes, tais como a associacao com 0s estagios
progressivos da melhoria dos processos e os dominios projeto, programa e portfélio.

Modelo Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM):
criado por Kerzner, avalia a maturidade da organizacdo em cinco niveis: linguagem
comum, processo comum, metodologia Unica, benchmarking e melhoria continua.

Modelo Capability Maturity Model Integration (CMMI): desenvolvido
pelo Software Engineering Institute (SEl), da Universidade Carnegie Mellon, é
baseado nas boas praticas para a engenharia de software, para desenvolver e
manter produtos de software; também possui cinco niveis: inicial, gerenciado,
definido, quantitativamente gerenciado e em otimizacao.

Modelo Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model (P3MB3): dominio da Axelos, possui cinco niveis, conhecimento do processo,

processo repetivel, processo definido, processo gerenciado e processo otimizado. E
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o modelo utilizado também pelo PRINCEZ2. Possui trés submodelos: PfM3, PgM3 e
PiM3 para avaliar a maturidade das organizacées nos dominios de portfélio,
programa e projetos respectivamente.

Berkeley PM Maturity Model (PM) 2: desenvolvido pela Universidade
da Califérnia, Berkeley, também possui cinco niveis de maturidade: ad-hoc,
planejado, gerenciado, integrado e sustentado.

Além desses modelos internacionais, existem dois modelos
nacionais utilizados pelas organizagdes, demonstrado em seguida.

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP):
criado por Prado e Archibald, possui cinco niveis de maturidade: inicial, conhecido,
padronizado, gerenciado e otimizado.

Project Portfolio Management Ready (PPM Ready): criado por
Norberto Almeida. Assim como o modelo OPM3 do PMI, ndo avalia a maturidade da
organizacao em niveis. Esse modelo avalia o grau de prontiddo das organizagdes
nos pilares do gerenciamento profissional do portfélio de projetos: pessoas
capacitadas, metodologia, tecnologia e governanca, fornecendo o percentual de
prontiddo das organizacdes nesses pilares, bem como um plano de acéo para elevar
o percentual de prontidao.

O modelo proposto por este trabalho é o framework GAIA GPP, que
procura apontar nivel de maturidade da empresa no que tange gestao de portfélio e
o caminho para implantacdo do gerenciamento de portfélio de projetos, sem indicar
uma ferramenta, mas sim uma proposta de framework. Seguindo a sistematica,
através uma avaliacdo prévia da situacdo da organizacdo, apos resultado, propor
melhoria de acordo com o framework que sera apresentado, para em sequéncia
aplicar a reavaliagdo, assim, adequando a organizacdo a novos niveis de
maturidade na area de GPP.

O framework GAIA GPP, tem sua principal vantagem, em combinar
niveis de maturidade e modelo de aplicacdo da gestao de portfélio de projetos. No
mercado de GPP é possivel encontrar dois modelos de gestdo, um propde modelos
de maturidade e outros disponibilizam apenas ferramentas, o GAIA GPP mostra-se
pioneiro neste caminho, ao disponibilizar todo processo de GPP. Iniciando na
avaliagdo da organizagao, assim, identificando seu nivel de maturidade, passando

pela aplicacdo do modelo, principalmente, no que tange a deficiéncias encontradas
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na organizacao, propondo acdes a tomar para desenvolver o GPP na organizacao
alcando novos niveis de maturidade para atingir o nivel de exceléncia. O framework
GAIA GPP percorre todo caminho da uma implantacdo da gestdo de portfélio de
projetos, com linguagem de facil entendimento, aplicavel a qualquer organizacao,
orientando o que deve ser feito para implantacao da gestao de portfélio de projetos,

de acordo com seus respectivos niveis de maneira gradativa.

2.4 METODOLOGIA

Desenvolver uma metodologia de gerenciamento de portfélio pode
ser fundamental para organizagdes que demandem um processo organizado para
gerenciar seu portfélio de projetos, desejam priorizar os projetos a serem executados
e otimizar a utilizagdo dos recursos organizacionais.

A maioria dos padrdes internacionais para o gerenciamento de
projetos, programas e portfélio ndo fornece uma metodologia porque esses padrdes
nao relatam como fazer nem os modelos a serem adotados; somente mostram o que
fazer, ndao como fazer. Eles sdo um conjunto de boas praticas encontradas nas
organizacdes e que comprovadamente trouxeram resultados positivos, tornando-se,
portanto, um guia de boas praticas, os chamados BOKs (bodies of knowledge).

Para definir o portfélio, € preciso utilizar técnicas e ferramentas para
selecionar, priorizar e otimizar os projetos que proporcionardo os melhores
resultados organizacionais, dentro das restricbes existentes que limitam seu
andamento, tais como o orcamento e a disponibilidade dos recursos humanos,
equipamentos e infraestrutura. A escolha da técnica e ferramenta deve ser baseada
na maturidade da organizacdo, tempo estimado para finalizar o processo de
priorizacdo, necessidades e objetivos dos tomadores de decisdo, bem como nas
caracteristicas inerentes de cada técnica.

De acordo com o PMI [29], organiza¢des de alto desempenho estdo
demonstrando que a adesao a gestao profissional de projetos, programas e portfélio
reduz os riscos, 0os custos e melhora as taxas de sucesso dos projetos e programas.
Esse enfoque demonstra que ao incorporar uma mentalidade de gerenciamento de
projetos em sua cultura, as organizacbes serdo mais capazes de criar uma

vantagem competitiva sustentavel.
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Management of Portfolios (MoP), para gerenciamento do portfélio,
segundo a OGC [11], o guia MoP prové, aos executivos seniores e as partes
interessadas responsaveis por implementar a mudanca, um conjunto de principios,
técnicas e praticas para introduzir e reenergizar o gerenciamento do portfélio,

ajudando as organizacdes a responder perguntas fundamentais, tais como:

» Estes investimentos sdo os corretos?

» Como contribuirdo para o alcance dos objetivos estratégicos?

» Estamos fazendo as coisas certas?

» Estamos percebendo os beneficios em termos de servigos
mais efetivos e ganhos eficientes oriundos das mudancas que

serdo implementadas?

Management of Value (MoV) para gerenciamento do valor dos
negécios. A OGC [11], detalha no guia MoV a provisdo conjunto de principios,
processos e técnicas para o uso mais eficiente dos recursos, visando maximizar os
beneficios do portfélio de projetos e programas. MoV combina um conjunto de
principios, processos e técnicas.

A International Organization for Standardization (ISO), é uma
federacdo mundial de organismos nacionais de normalizagdo (organismos membros
da ISO). O trabalho de preparagdo de normas internacionais € normalmente
realizado por comités técnicos da ISO. Cada organismo membro interessado em um
assunto para o qual foi estabelecido um comité técnico tem o direito de ser
representado nesse comité. As organizacdes internacionais, governamentais e nao
governamentais, em ligagdo com a ISO também tomam parte no trabalho. Sua
publicacdo sobre o tema é a ISO 21504: 2015 — Project, Programme and Portfolio
Management Guidance on Portfolio Management [16], que fornece orientacdes
sobre os principios de gerenciamento de projeto, programa e portfélio e é relevante
para qualquer tipo de organizacao, publica ou privada, de qualquer tamanho ou

setor. Esse guia tem basicamente os seguintes itens:

» Escopo do guia;

» Termos e definicdes;
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» Principios do gerenciamento do portfélio;

« Pré-requisitos para o gerenciamento do portfélio;

» Gerenciando o portfélio;

* Avaliando e selecionando os componentes do portfolio;

« Validando o alinhamento do portfélio aos objetivos
estratégicos;

* Avaliando e reportando o desempenho do portfélio;

» Balanceando e otimizando o portfélio.

Alguns requisitos importantes a serem lembrados na implementagéo

das metodologias de gestao de projetos, programas e portfélio sao:

* A metodologia deve ser baseada em referéncias consistentes;

* A metodologia deve poder ser customizavel, visto que a
melhoria continua envolve alterar a metodologia sempre que
for necesséario para refletir a nova realidade desejada e o
avanco das praticas de gestao;

* A metodologia deve ser flexivel, ndo exigindo que todos os
projetos precisem seguir 0 mesmo conjunto de passos;

A metodologia deve ser a mais simples e direta possivel,
atendendo as expectativas dos clientes, sem gerar burocracia
que possa ser evitada;

* Os passos da metodologia devem ser criados respeitando a
cultura e a maturidade da organizacao, facilitando, dessa
forma, a gestdo da mudanga organizacional e reduzindo as

resisténcias.

2.4.1 Metodologia GAIA

A Fabrica de Projetos em Tecnologia da Informacédo e Comunicacao
GAIA, pertencente ao Departamento de Computagdo da Universidade Estadual de
Londrina, dispdée de um modelo pronto e ja utilizado em outras aplicagcées, com

mesmo intuito de desenvolvimento do framework e niveis de maturidade, essa
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metodologia sera utilizada como base para desenvolvimento da prépria metodologia
do GAIA GPP.

Figura 05 - Metodologia para artigos com énfase em um framework.

Anélise Tedrica Desenvolvimento Validagdo
Andlise do Vers3io inicial do Aplicagao de Coleta
Estado da Arte Framework de Dados
NS J Selegdo dos
J/ Indicadores para
Analise/Validagao
Fundamentagao
Tedrica
. \L J
o ) = . -
Andlise Versao Consolidada ( Analise dos
Comparativa ||| do Framework Resultados
S J

Fonte: Adaptada de Ueno [31]

Conforme a figura 5, a metodologia é divida em trés partes, em cinza
Andlise Tedrica, em verde Desenvolvimento e por fim em laranja, Validacdo. A
primeira area € composta de trés atividades, Analise do Estado da Arte, na qual o
estudo inicia a busca por informagdes em diversas bases de dados. Com as bases
de informacoes € possivel montar estrutura para as atividades seguintes, dentro da
primeira area. Na area de Desenvolvimento, existem duas atividades préprias e uma
compartiihada com a terceira area, Validacdo, essa Ultima por sua vez também
possui duas atividades propria.

Na primeira fase da segunda area, a atividade inicial € uma versao
primaria do framework, seguindo hd uma atividade compartiihada, Selecado dos
Indicadores para Analise/Validacdo. Na ultima &rea da metodologia, tem-se
Aplicacdo de Coleta de Dados em sequencia a atividade Analise dos Resultados,
encerrando a metodologia apresentada ha o retorno a segunda area na atividade
Versao Consolidada do Framework.

Conforme aponta Ueno [31], a utilizacdo dessa metodologia
mostrou-se de fato eficiente, principalmente em projetos que tratam da criagdo de

modelos de maturidade por meio de um framework.
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2.4.2 Metodologia GAIA GPP

O desenvolvimento dessa metodologia foi adaptada de Ueno [31], o
desenvolvimento seguiu a metodologia GAIA, e esta divido em trés grandes areas,
demonstrada a seguir, Analise Teoérica, Desenvolvimento e Validagao, contando com
oito atividades para o desenvolvimento do framework. A estrutura se apresenta da
seguinte maneira, duas atividades para a Analise Inicial, cinco para Desenvolvimento
e uma para a Validacao, conforme abaixo, na figura 6.

Na primeira fase, figura 6, em Andlise Tedrica, consiste de duas
atividades, Andlise do Estado Arte e Fundamentacao Tedrica, a primeira a busca por
informacdes em diversas bases de dados, na qual as principais utilizadas foram, PMI
[28], PMI [29], Almeida [4], Prado [30]. Com as bases nessas informacdes é possivel
montar estrutura para as atividades seguintes, além da busca por conteudos para
complementar o tema proposto, através de trabalhos desenvolvidos na area de GPP.

Figura 06 - Metodologia de criagdo de um Framework para Maturidade GAIA GPP

Analise Teorica Desenvolvimento
Etapa 3.1

,H QAD
Etapa 4 Etapa 5 Etapa 7 Etapa 8

Avaliacdo do Aplicacdo do Versdo S Trabalhos
—> Questionario > GAIA GPP > consolidada Futuros
Eta Quanlitativo do GAIA GPP
pa 1
Eniss o \% \EltearggoaéAlA
Estado da Arte GPP
Validagao Sim
Etapa 2 5 Etapa 6
Fundamentagio — Ateractes Ana"?ise dos 6
Tedrica Resultados
| Néo

Fonte: Adaptada de Ueno [31]

Na segunda fase, area de desenvolvimento, foram estruturados
cinco atividades, sendo elas, criagdo do questionario de avaliagao diagnéstica (QAD)
e a Versao do GAIA GPP, para identificar o cenario de maturidade que a empresa se
encontra. Na proxima atividade, Avaliagao do questionario qualitativo para avaliacao
do modelo proposto do questionario e assim identificar possiveis falhas na estrutura
do questionario, contando com colaboradores participantes especialistas e nao

especialistas na area de GPP. Na quinta atividade, Aplicacdo do GAIA GPP, de
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acordo com Horita [15], utilizando sequencialmente, planejamento do estudo de
caso, preparacao para a coleta de dados, analise dos dados e relatorios.
Previamente a conclusdo da fase de Desenvolvimento, existe um
avanco para a Validacdo, a sexta atividade, Andlise dos Resultados, momento em
que é possivel trazer os resultados, analisar, comparar junto com a criagdo do
modelo, em caso de respostas negativas, insatisfatorias, o0 modelo é retornado até a
fase de atingir todos os requisitos necessarios para a aplicagdo do mesmo. Ao
retornar para fase de desenvolvimento, com todos os requisitos atendidos, é dado
sequencia para a atividade Versao Consolidada do GAIA GPP, finalizando a versao
do modelo. Na ultima atividade & proposto a atividade trabalhos futuros, na qual
trabalhos poderéo ser realizados na mesma area do tema proposto, o GPP.

2.4.3 Identificar Servigos para o Framework GAIA GPP

Para definir o portfélio, € necessario identificar o que é o processo
de selecdo e priorizacdo, fundamental para a otimizagdo dos recursos
organizacionais, sejam eles humanos, financeiros ou ativos. Alguns dos

questionamentos devem ser:

* Que categorias de projetos serao utilizadas?
* Que critérios serao utilizados para avaliar, selecionar e

priorizar os projetos do portfélio?

O PMI [29] exemplifica alguns tipos de categorias:

* Aumento da lucratividade;

* Reducao dos riscos;

» Melhoria da eficiéncia;

» Atendimento as leis/regulamentos;
* Aumento da market share;

» Melhoria dos processos;

* Melhoria continua;

* [Infraestrutura;
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* Imperativo ao negécio (upgrades, compatibilidade de
tecnologia etc.).

O objetivo € construir um modelo simples e eficaz para fazer essa
funcao tao importante nas organizacées. Com tal propésito, a figura 7 demonstra um
modelo sugerido, contendo trés processos.

Iniciar o inventario de componentes, no caso, serdo 0s projetos e
programas, em seguida criar, definir e priorizar os critérios de avaliacdo que serdo
utilizados no modelo, por fim avaliar os componentes que compde o0s critérios

estabelecidos, assim, verificar como serao mais adequados a organizagao.

Figura 07 - Modelo proposto para definir o portfélio

Fonte: Almeida [4]

No universo de identificagcdo e definicdo de fatores, existem dois
principais entre os métodos mais utilizados pelas organiza¢ées, conforme Almeida e
Almeida [3], sdo o método de ponderacao de fatores (critérios e subcritérios) e a
analise de decisao multicritério, que possui diversos métodos diferentes.

Uma forma de ajudar os tomadores de decisao é criar diversos
cenarios possiveis de combinacbes de projetos nesse portfélio, verificando o
percentual do valor do negécio alcancado e o uso dos recursos estratégicos em
cada cenario, dando mais flexibilidade para a tomada de deciséo. Isso é conhecido
como analise de cenarios, uma pratica muito utilizada e util para o gerenciamento de
portfélio de projetos.

Quanto as fungdes estratégicas do gerenciamento do portfélio, PMI
[29], define que o impacto que o gerenciamento do portfdlio tem sobre a estratégia

envolve seis areas:
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« Manter o alinhamento do portfélio: cada componente do
portfolio deve estar alinhado a um ou mais objetivos
estratégicos, e cada proposta de componente do portfélio
deve descrever como suporta o alcance desses objetivos;

 Alocar os recursos financeiros: a prioridade de cada
componente do portfélio guia a decisdo de alocacao
financeira, pois cada componente requer um valor para ser
executado;

 Alocar os recursos humanos: a prioridade de cada
componente guia o planejamento dos recursos, dos seus
esforcos, sua alocacao no cronograma, a obtencdo de suas
capacidades, incluindo o desenvolvimento de talentos no
longo prazo;

» Alocar os recursos materiais ou equipamentos: a prioridade
de cada componente deve ser base para a alocacdo dos
espagos, materiais ou equipamentos, incluindo os
investimentos de capital de longo prazo, planejando o que é
necessario para os componentes do portfélio em nivel
organizacional, incluindo as restrigdes;

* Medir o desempenho dos componentes do portfélio: o objetivo
de executar o componente do portfélio é alcancar um objetivo
estratégico, e sua contribuicdo deve ser medida nesse
contexto;

» Gerenciar riscos: cada componente do portfélio deve ter seus
riscos (oportunidades e ameagas, internas e externas)
avaliados em nivel organizacional e como esses riscos podem
impactar o alcance do planejamento estratégico e seus

objetivos.

Para o framework GAIA GPP, através da literatura estudada,
Almeida e Almeida [3], Almeida [4], Gaffo [11], Horita [15], PMI [28], PMI [29], Prado
[30], Ueno [31], Brigané [32], foram criados os seguintes servigos para composi¢ao
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do modelo, Estrutura Organizacional, Alinhamento Estratégico, Alocacao Financeira,
Recursos Humanos e Competéncias e Geréncia de Riscos.
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3 NIVEIS DE MATURIDADE

Para definir maturidade, é necesséario entender o que é uma boa
pratica, significa um costume que ja foi amplamente utilizado pelas organizagoes e
que, comprovadamente, traz resultados positivos para os objetivos relacionados —
nesse caso, para os projetos, programas e portfélios, Almeida [4].

De acordo com o PMI [29], boa pratica € um meio 6timo, atualmente
reconhecido pela industria, para alcangcar um objetivo ou meta relatada. As boas
praticas sao dinamicas, pois evoluem ao longo do tempo quando novas e melhores
abordagens sao desenvolvidas, o que nos leva ao conceito de melhoria continua.

Exemplificando, boa pratica, é o sucesso com eficacia alcangcado
pela sua aplicagéo na realizagdo de uma tarefa, a qual denomina algumas técnicas
identificadas e testadas com boa performance para realizar determinado objetivo.

Figura 08 - Taxa de Sucesso

Quanto maior a maturidade, maior 0 sucesso.
NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO
Geral - 2014
100%
_ 15%1—
[
-]
c
]
e
2
8  50%-——
o
2
L
£
&
25%
0% : .
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Fracasso 18.6% 12,3% 5,3% 45% 5,0%
Sucesso parcial 42.8% 37,8% 32,1% 21,1% 14,0%
= Sucesso total 38,7% 49,9% 62,6% 74,4% 81,0%
Nivel de maturidade

Fonte: Archibald e Prado [5]
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Para alcancar a maturidade, existe um esforco continuo que
geralmente leva alguns anos até que os resultados alcancados refltam uma taxa
maior desse sucesso, Almeida [4]. Archibald e Prado [5], no seu relatério de
maturidade em gerenciamento de projetos, que consolidou as respostas de 415
participantes e 7.885 projetos, demonstram que quanto maior a maturidade da
organizagdo em gerenciamento de projetos, maior sera o sucesso total de seus
projetos.

Maturidade significa o grau de utilizacdo das boas praticas em
gerenciamento de projetos, programas e portfélio de uma organizacdo e o quanto
essa utilizacdo melhora os resultados. Quanto mais madura for uma organizacao,
maior sera a taxa de sucesso de seus projetos, conforme pesquisa representada na
figura 8. Organizagbes com nivel de maturidade cinco possuem uma taxa de
sucesso total de 81% dos seus projetos, enquanto as de nivel um de maturidade
possuem 38,7%, figura 8.

Outro conceito importante é o de indicador-chave de performance ou
desempenho. Demonstrado na figura 9, O PMI [29] define key performance indicator
(KPI) como o critério pelo qual uma organizacao pode determinar, quantitativamente
ou qualitativamente, se o resultado associado a uma capacidade existe ou o grau

em que ele existe.

Figura 09 - llustracdo boas praticas

Boa
pratica

)

Capacidade <::"> Resultado <:> KPI

Fonte: PMI [29]

Em linhas gerais, o processo para fazer a avaliagcdo de maturidade

envolve:

» Definir o modelo a ser utilizado com base nas necessidades e

objetivos organizacionais;
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» Definir o publico-alvo que respondera ao questionario;

* Aplicar o questionério e coletar os resultados;

» Registrar as respostas dos questionarios (se ja nao tiverem
sido registradas no passo anterior) e analisar os resultados da
avaliagdo de maturidade;

» Desenvolver um plano de acdo para a elevacdo da
maturidade da organizagdo, com base nos pontos fortes e
oportunidades de melhorias identificadas na andlise dos

resultados da avaliacdo da maturidade.

Almeida e Olivieri [1], demonstra através da figura 10, os modelos de
avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos mais usados pelas
organizagbes respondentes ao estudo de benchmarking em gerenciamento de

projetos de 2013 séo respectivamente:

Figura 10 - Modelos de avaliagdo de maturidade mais usados

PMSURVEY&3RG
OPM3® — PMI® 54,2%
Outro 32,4%
MMGP® - Prado 21,8%
e Archibald
PMMM® — Kerzner 5,6%
P3Mm3® 2,8%
% de organizages que citaram o item

Fonte: Almeida e Olivieri [1]

Na pesquisa temos:

* Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
do PMI, com 54,2% das organizacoes;

* Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, de
Prado e Archibald (MMGP) com 21,8%;
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* Project Management Maturity Model (PMMM), de Harold
Kerzner, mais comumente conhecido como KPMMM, com
5,6%;

» Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model (P3MB3), da Axelos com 2,8%.

Com o destaque e maior utilizacdo pelas organizacées, o modelo
OPM3 e o modelo MMGP mede a maturidade de uma organizacdo por meio de
diversas dimensdes ou meios. Uma das dimensdes envolve verificar as melhores
praticas em termos da sua associacdo com os estagios progressivos da melhoria
dos processos, iniciando na padronizagédo e passando pela avaliagdo e pelo controle
até a melhoria continua, conforme figura 11. A segunda dimensao envolve avaliar
essas boas praticas com os dominios gerenciamento de projetos, programas e
portfélio.

Figura 11 - Modelos de avaliagdo de maturidade OPM3

Portfélio
o
Programa 2
o la
(o)
o
?‘\)
Projeto
Padroniza Mede Controla Melhora
continuamente

Fonte: Adaptado de PMI [29]

Os resultados da maturidade de uma organizacdo, segundo o
modelo OPM3, sdo demonstrados por meio de percentuais gerais e percentuais por
dominios, conforme demonstrado no grafico da figura 12, diferentemente dos demais
modelos, que apresentam o nivel de maturidade da organizagdo em escalas

numeéricas ordinais, geralmente de 1 a 5.
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Figura 12 - Gréfico da maturidade por dominio, segundo o OPM3

Projeto
65%

10%
30%

Portfélio Programa

Fonte: adaptada do PMI [29]

A figura 12, apresenta o grafico de maturidade das organiza¢des nos
dominios projeto, programa e portfolio. Nesse exemplo a organizagao utiliza 65%
das boas praticas de projeto, 30% das boas praticas de programa e apenas 10% das
praticas de portfélio.

O segundo modelo mais usado no Brasil é o modelo MMGP,

conforme figura 13, define os niveis de maturidade da seguinte forma:

Figura 13 - Modelo de maturidade MMGP

5 - Otimizado

Sabedoria

4 - Gerenciado

Consolidado

3 - Padronizado

Metodologia

2 - Conhecido

Linguagem comum

1 - Inicial

Boa vontade

Fonte: Prado [30]

* Inicial: a organizacdo n&o possui a percepcao do que sejam
projetos e gerenciamento de projetos; esse trabalho é feito na
base da “boa-vontade”, dos “herdis” e “heroinas” ou esforgo

individual. Nao existem procedimentos padronizados.
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» Conhecido: a organizagdo ja possui pelo menos
procedimentos basicos de gerenciamento de projetos, com
iniciativas isoladas e planejamento e controle de alguns deles.

 Padronizado: a organizagcdo ja possui um processo
padronizado para o gerenciamento de projetos, bem como
uma evolucdo das competéncias, tendo o planejamento e a
medicao de desempenho dos projetos.

e Gerenciado: a organizagcdo ja apresenta alto nivel de
competéncia em gerenciamento de projetos e uma
quantidade significativa de projetos ja foi concluida e avaliada.

» (Otimizado: a organizagao ja apresenta uma situacdao em que
a plataforma de gerenciamento de projetos funciona e da
resultados, além de haver uma pratica da melhoria continua e

inovacgao tecnolégica e de processos.

O modelo avalia o grau de maturidade das organizagcdes em sete

dimensoes:

» Competéncia em gerenciamento de projetos: avalia a
competéncia (conhecimentos + experiéncia) dos principais
envolvidos nos aspectos voltados para o gerenciamento de
projetos;

» Competéncia técnica e contextual: avalia a competéncia
(conhecimentos + experiéncia) dos principais envolvidos nos
aspectos técnicos relacionados com o produto que esta sendo
criado;

e Competéncia comportamental: avalia a competéncia
(conhecimentos + experiéncia) dos principais envolvidos nos
aspectos comportamentais, tais como lideranga, motivacao,
negociagao etc.;

* Metodologia: avalia a existéncia de uma metodologia
adequada de gerenciamento de projetos, envolvendo todo o
ciclo de vida a ser acompanhado;
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» Informatizacdo: avalia o nivel de informatizacdo da
metodologia, bem como a facilidade de uso e tomada de
decisao;

» Alinhamento estratégico: avalia o nivel de alinhamento dos
projetos as estratégias de negécio da organizacao;

» Estrutura organizacional: avalia se a estrutura organizacional
adequada esta em uso tanto para a etapa do business case

guanto para a implementacao dos projetos.

A elevacdo dessa maturidade em gerenciamento de projetos tem
sido muito vagarosa, pois, como demonstra a figura 14, 82% das organizacdes
respondentes ao estudo de benchmarking do PMI [29] estdo até o nivel 3 de

maturidade, em uma escala de 1 a 5.

Figura 14 - Nivel de maturidade em gerenciamento de projetos

4%

O Nivel 1. Processo inicial. Ndo existem praticas ou padrdes estabelecidos. Indicadores coletados informalmente - 28%

@ Nivel 2. Processos estruturados. Existem processos de GP, mas ndo sdo considerados como padrdo organizacional - 30%
(O Nivel 3. Processos institucionalizados. Existem padrdes organizacionais para gerenciamento de projetos - 24%

(O Nivel 4. Processos gerenciados. Indicadores s#o utilizados. Processos, padrdes e sistemas estdo integrados — 14%

‘ Nivel 5. Processos de otimizagao. LigSes aprendidas sdo regularmente utilizadas. Foco na melhora continua - 4%

Fonte: PMI [29]
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A figura 15, mostra os resultados de Archibald e Prado [5], em 2005,
a maturidade média das organizacées respondentes era de 2,44; em 2012, sete
anos depois, era de 2,6; e, em 2014, 2,64. A maturidade média subiu apenas 0,2

pontos decimais em praticamente 10 anos.

Figura 15 - Resultado da avaliagdo de maturidade MMGP

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 50
PRIVADAS I 2,51
GOV. ADM. INDIRETA 2,28
GOV. ADM. DIRETA 1,97
Maturidade média
em 2005 = 2,44
- NQ de s
TIPO DE ORGANIZACAO respondentes Percentual Maturidade
Empresa iniciativa privada 339 78,1% 2,66
Governo - Administragao direta 43 9,9% 2,33
Governo - Administra¢ao indireta 40 9,2% 2,45
Terceiro setor 12 2,8% 2,49
Total geral 434 100,0% 2,60
Maturidade média
em 2012 = 2,60
p NQ de .
TIPO DE ORGANIZACAO respondentes Percentual Maturidade
Empresa iniciativa privada 323 77,8% 2,68
Governo — Administragao direta 33 8,0% 2,48
Governo - Administragao indireta 43 10,4% 2,51
Terceiro setor 16 3,9% 2,44
Total geral 415 100% 2,64
Maturidade média 415 respondentes
em 2014 = 2,64 7.885 projetos

Fonte: Archibald e Prado [5]
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3.1 Nivelis DE MATURIDADE GAIA GPP

O framework GAIA GPP conta com os seguintes niveis de
maturidade, baseado na literatura das seguintes publicacées Almeida e Almeida [3],
Almeida [4], Gaffo [11], Horita [15], PMI [29], Prado [30], Ueno [31], foi desenvolvido
um modelo de maturidade para atender as necessidades especificas do framework

GAIA GPP, conforme é possivel observar na figura 16.

Figura 16 - Niveis de Maturidade Gaia GPP

M e N3ao ha geréncia ]
M * Parcialmente gerenciado ]

e Gerenciado

e Gerenciado e auditado

M e Melhoria continua ]

Fonte: O préprio autor

O modelo de maturidade do framework GAIA GPP dispde de cinco
niveis, 0s quais apresentam o cenario em que uma organizacao pode ser situada
quanto ao que ela possui em relacdo ao GPP. O Questionario de Avaliacado
Diagnostica (QAD) é relacionado tanto com o modelo de maturidade quanto com os
servigos do framework. O relacionamento com o modelo de maturidade, se da apés
respondidas as questées do QAD, identificando o posicionamento da organizacao
com base nos niveis de maturidade. Por fim, os servicos do framework seréao
responsaveis por apresentar os indicadores necessarios para que o nivel de
maturidade seja elevado.

A seguir sdao apresentados os detalhes dos niveis, que abrange
desde o nivel um (N1) até o nivel cinco (N5), nos quais as organizacées podem ser
classificadas, bem como os objetivos e questdes a serem solucionadas para que
avancem na Gestao de Portfélio de Projetos.



57

N1 — Nao ha geréncia: ha diversos projetos espalhados pela
empresa de forma ad hoc, ndo ha gerenciamento de projetos, programas ou
portfélio, apenas projetos sem classificacdes, ndo ha identificacdo, selecao,
aprovacao, autorizacdo e execucao coordenada de um projeto, cada setor da
organizacao propde seu projeto ao gestor, e o mesmo através da influéncia
organizacional tera o projeto efetuado ou nado. O principal foco deste nivel é
identificar e quantificar os projetos da organizagdo. Para enquadrar a organizacao
neste nivel a mesma deve atingir um nivel de maturidade com variagéo entre 0% a
19,9%;

N2 — Parcialmente gerenciado: ha a identificagcao dos projetos, e um
conjunto basico de programas, porém estes ndo sao mantidos em uma base de
dados ou possuem documentacdo adequada, ndo sao controlados por portfélio.
Comeca a ideia de gerenciamento de projetos e programas de forma ainda pré-
matura. O principal objetivo deste nivel é implantar o programa de projetos
documentado. Para enquadrar a organizagao neste nivel a mesma deve atingir um
nivel de maturidade com variacao entre 20% a 39,9%;

N3 — Gerenciado: ha um repositério em que constam os projetos e
programas, porém estes nao possuem processos de selegdo, aprovagao,
autorizacdo e execucao coordenada procurando obter o melhor resultado para
organizacao, ndo seleciona o projeto certo. Este nivel tem como objetivo identificar,
selecionar os projetos e programas para criacdo do portfélio. Para enquadrar a
organizagao neste nivel a mesma deve atingir um nivel de maturidade com variagao
entre 40% a 59,9%;

N4 — Gerenciado e auditado: hd um portfélio em que constam os
projetos e programas existentes, ha identificacéo, selecao, aprovacao, autorizacao e
execucao coordenada de um projeto. Neste nivel é necessario que os projetos e
programas sejam incluidos no portfélio, para participar da avaliacdo e selecao do
projeto mais apropriado para a empresa de acordo com critérios estabelecido pela
organizacao. Também conta com avaliacdo, criacao de indicador de desempenho e
solucao de problemas, porém ndao ha uma politica de atualizacao do portfélio. Para
enquadrar a organizagao neste nivel a mesma deve atingir um nivel de maturidade

com variacao entre 60% a 79,9%;
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N5 — Melhoria continua: todos os projetos e programas existentes
estdo cadastrados no portfélio e sdo constantemente monitorados e atualizados,
existindo uma pratica da melhoria continua e aplicacao de indicadores. Os novos
projetos e programas a serem ofertados passam por um processo de inclusao,
sendo necessaria apenas a criacao de uma politica de conferéncia e atualizacao dos
dados existentes, bem como avaliar melhorias a serem aplicadas. Para enquadrar a
organizagdo neste nivel a mesma deve atingir um nivel de maturidade com variagdo
entre 80% a 100%.

Os niveis foram desenvolvidos com base nos modelos de
maturidade citados neste trabalho de Almeida e Almeida [3], Almeida [4], Gaffo [11],
Horita [15], PMI [29], Prado [30], Ueno [31], adequando-os para que a construcéo do
GAIA GPP, para que sejam alcancados o0s niveis superiores de maturidade
conforme a complexidade e esforcos necessarios. Na figura 16, para melhor
identificacdo dos niveis, a representacao de cores esta ligada a maturidade, nos
niveis 1 e 2 a cor vermelha representa que a organizacao encontra-se em nivel de
imaturidade, na cor amarela, representando niveis 3 e 4, temos maturidade, e por

fim temos nivel 5 em verde, representando exceléncia.

3.2 NiVvEIs DE MATURIDADE SERVICOS GAIA GPP

O framework GAIA GPP conta com os seguintes servicos, Estrutura
Organizacional, Alinhamento Estratégico, Alocacao Financeira, Recursos Humanos
e Competéncias e Geréncia de Riscos. Neste topico serdo demonstrados os niveis
necessarios para atingir maior nivel de maturidade.

Além de organizar as informacgdes relevantes a serem customizadas
de acordo com a necessidade, a utilizacao das areas de servicos institucionaliza um
repositério de politicas, metodologias, praticas, documentos, terminologias,
procedimentos e métricas para realizar as atividades, Gaffo [11].

3.2.1 Maturidade Estrutura Organizacional

Como visto anteriormente, segundo o PMI [28], a estrutura

organizacional é o que padroniza 0s processos de governancga relacionados a
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projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas. Adaptada para o framework GAIA GPP, os seguintes niveis foram criados,

representado na figura 17.

Figura 17 - Niveis de Maturidade Estrutura Organizacional GAIA GPP

1.1 N30 haEstrutura 1.2 Existe Estrutura 1.3 Existe Estntura 1.4 Existe Estntura 1.5 Existe Estnatura
Organizadonal Organizacional Pré-Matura Organizacional Madura Organizacional Concebida Organizacional definida

Fonte: O préprio autor

Nivel 1: Nao ha estrutura organizacional — existe apenas estrutura
informal, desenvolvimento de atividades rotineiras e projetos ocorrem
simultaneamente, ndo ha divisdo clara dos setores;

Nivel 2: Existe estrutura organizacional pré-matura — as estruturas
sdo simples e desconhecida pelos colaboradores, fungdes dos colaboradores nao
sao definidas, existéncia de alta interferéncia de outros departamentos;

Nivel 3: Existe estrutura organizacional madura — colaboradores da
organizacao tem funcéao definida, porém os projetos sdo executados com operacoes
de rotina, ndo ha fatores de gestao ligados a GPP;

Nivel 4: Existe estrutura organizacional concebida — h& setores de
projetos, programas e portfélio, existe a figura do gerente de cada uma dessas
areas, os colaboradores conhecem a estrutura e suas fungdes sao definidas, ndo ha
interferéncias de outros departamentos, também nao ha melhoria continua;

Nivel 5: Existe estrutura organizacional definida — a organizacao
conta com o PMO, os membros dos projetos se dedicam integralmente aos projetos,

programas e portfélio, trabalho constante na busca de melhoria continua.

3.2.2 Maturidade Alinhamento Estratégico

A pesquisa de Almeida e Olivieri [1], demonstra técnicas para
selecao e priorizagao de projetos, no trabalho apresentado cita que entre os critérios
de avaliagdo amplamente mais utilizados pelas organizacbes esta o alinhamento

estratégico. A figura 18 apresenta os cinco niveis.



60

Figura 18 - Niveis de Maturidade Alinhamento Estratégico GAIA GPP

2.1N3o disp&ede sincronia com 2.2 Conceito pré-maturo de 2.3 Existéncia daligagio 2.4 Existéncia do PMO x 2.5 Melhoria continua
alinhamento estratégico da alinhamento estratégion organizagio x alinhamento alinhamento estratégico
organizagio estratégico

Fonte: O préprio autor

Nivel 1: Nao dispde de sincronia com alinhamento estratégico da
organizagao — as atividades sao efetuadas rotineiramente, ndo ha ligacdo com as
estratégias determinada pela alta gestdo, colaboradores desconhecem ou nao é
clara a missao, visdo e valores da organizagdo. A organizacao falha devido a falta
de conhecimento quanto a gestao de projetos, programas e portfélio;

Nivel 2: Conceito pré-maturo de alinhamento estratégico -
colaboradores identificam missao, visdo e valores da organizacdo. Identificacdo da
estratégia é vista dentro da empresa, existéncia pré-matura da ligacdo dos projetos
com o planejamento da alta direcdo, comeca a identificacdo de projetos e
programas, porém sem documentacao ou base de dados adequada;

Nivel 3: Existéncia da ligacao organizagao x alinhamento estratégico
— 0s projetos e programas sao identificados e registrados em um repositério, porém
ndo sao categorizados e selecionados pelo portfolio. Metas e processos sao
definidos, agregando valor a operacdes rotineiras;

Nivel 4: Existéncia do PMO x alinhamento estratégico — produtos,
projetos, programas atendem e tem sincronia com os critérios da organizagao
definidos pela alta gestao. Projetos e programas passam por identificacdo, selecéo,
aprovagao, autorizacdo e execucdo, sempre alinhados com o0s objetivos
estratégicos, projetos que ndo atendem esses critérios sdo descartados, as
definicbes sao geradas através do portfolio de projetos;

Nivel 5: Melhoria continua — busca de performance para o portfélio
em atendimento ao alinhamento estratégico, expansao de programas e portfélio,

gerar valor para a organizagao.

3.2.3 Maturidade Alocacgéo Financeira
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Para Almeida [3] habilitar o individuo para garantir que os recursos
financeiros sejam fornecidos para o projeto a qualquer momento, que os objetivos
financeiros do projeto possam ser cumpridos e que o status financeiro seja
monitorado, reportado e devidamente utilizado para gestdo adequada dos recursos
financeiros.

Alocar os recursos financeiros a prioridade de cada componente do
portfélio guia a decisdo de alocacgao financeira, pois cada componente requer um
valor para ser executado, Almeida [3]. Na figura 19 temos os niveis apresentados.

Figura 19 - Niveis de Maturidade Alocacao Financeira GAIA GPP

s —la)1la)1a) 1al

3.1Auséncia de gestio 3.2 Gestdo financeira inidal 3.3 Alocagdo Financeira madura 3.4 Alocagdo financeira definida 3.5 Melhoria continua da gestio
financeira financeira

Fonte: O préprio autor

Nivel 1: Auséncia de gestao financeira — ndo possuem sistema de
controle financeiro, orcamento, alocacées de verbas para projetos e estratégia da
organizacao. Controle financeiro efetuado para atender minimamente a legislacao
vigente. Sofre com limitagées financeiras para desenvolver projetos;

Nivel 2: Gestao financeira inicial — controles paralelo de financas, a
exemplo, uso de planilha eletrbnica para gestao financeira, ndo utiliza sistema
informatizado recomendado para gestao financeira, conta com nocdes de alocacao
de recurso, pequena destinacdo de recursos para alguns projetos, foco no
pagamento dos fornecedores, nao possuem controle de retorno de investimento em
projetos;

Nivel 3: Alocacao financeira madura — a organizacao possui sistema
informatizado de gestado financeira, foco dos recursos nos projetos ligados a
estratégia da organizacao definido através do portfélio de projetos. Negociacoes de
alto valor efetuadas de forma intensa. Existéncia de cobranca através da alta direcao
para diminuigao de custos fixos e variaveis, e aumento de receita;

Nivel 4: Alocagéo financeira definida — existéncia de controle através
do PMO, conta com colaboradores integramente para gestao financeira, alta direcao

aplica aumento de capital, cobranca de aumento de lucro liquido e resultados
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econOmicos, possui controles de investimento, custos diretos, custos indiretos,
custos comerciais, administrativos, divisdo dos custos no projeto e limite de
variagdes aceitaveis no orcamento que € definido para cada setor;

Nivel 5: Melhoria continua da gestao financeira — utilizacao sistema
informatizado ou integrado, gestado financeira complexa gerando a agregacédo de
valor a organizagdo, com otimizagdo de (ROI, TIR, EBITDA, VPL), controle de

retorno dos investimentos em projetos, programas e portfélio.
3.2.4 Maturidade Recursos Humanos e Competéncias

Prado [30], a International Project Management Association (IPMA),
“competéncia € uma colegcdo de conhecimentos, atitudes pessoais, habilidade e
experiéncias relevantes necessarios para o exercicio bem-sucedido de uma dada
funcdo”. Competéncia = conhecimentos + experiéncia + atitude.

As organizagfes precisam implementar treinamentos continuos para
0s gerentes e equipes de projetos, ter um processo formal para desenvolver as
competéncias, um processo formal e efetivo de transferéncia do conhecimento, bem
como capacitagdes voltadas para as habilidades interpessoais, visto que os gestores
alcancardao os objetivos dos projetos e do negdcio por meio das equipes e das
demais partes interessadas, Almeida [3]. Apresentado na figura 20, temos todos os

niveis desse eixo.

Figura 20 - Niveis de Maturidade Recursos Humanos e Competéncia GPP

4.1 Recursos Humanos e 4.2 Recursos Humanos e 4.3 Recursos Humanos e 4.4 Recursos Humanos e 4.5 Recursos Humanos e
Competéncias imaturo Competéncias em Competéncias com gestio da Competéncias com orientagio Competéncias em melhoria
desenvolvimento mudanga para resultado continua

Fonte: O préprio autor

Nivel 1: Recursos humanos e competéncias imaturos — nao ha
definicho de processos, procedimentos quanto a esse servico. Nao ha
colaboradores especificos para desenvolver os projetos, os servigos rotineiros e de
projetos sdo desenvolvidos por qualquer colaborador da organizacdo de forma

imatura;
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Nivel 2: Recursos humanos e competéncias em desenvolvimento —
existem colaboradores com funcao definida, porém ainda atua em outras areas
divergentes de sua area de origem, ndo ha dedicacao exclusiva do colaborador aos
projetos. Existéncia dos controles de projetos, porém sao paralelos e informais;

Nivel 3: Recursos humanos e competéncias com gestdo da
mudanc¢a — a organizagao encontra-se com interagao de setores, ambientes, contato
com varias interfaces, relagdes fortes com os fornecedores, definicbes das tarefas
desenvolvidas pelos colaboradores, desenvolvimento de programas de treinamento
de projetos, programas e portfélio, também é trabalhado a avaliacido de desempenho
e competéncias, procedimentos definidos, desenvolvimento de relagbes com
stakeholders. Inicia-se o uso de sistemas de informacéao e documentacao dos dados
gerados;

Nivel 4: Recursos humanos e competéncias com orientacao para
resultado — conta com forte atuagdo do PMO, uso intenso de tecnologias, sistemas
informatizados e integrados, colaboradores com dedicacdo exclusiva para recursos
humanos e competéncias. Desenvolvimento de plano de cargos, gestores alinhados
com planejamento estratégico, cobranca de conhecimento, desempenho,
habilidades interpessoais, métodos, competéncias de comportamento, técnica,
contexto (pessoais, praticas, perspectiva). Planejamento de horas utilizadas em um
projeto (controle do tempo), avaliacao dos fatores criticos de sucesso (FCS);

Nivel 5: Recursos humanos e competéncias em melhoria continua —
exigéncia de certificacoes para trabalhar com projeto, programas, portfolio e areas
relacionadas. Desenvolvimento continuo das competéncias. Definicdo de metas e
requisitos sao definidos para assumir uma posicdo especifica dentro do

desenvolvimento de projetos, programas e portfélio.

3.2.5 Maturidade Geréncia de Riscos

Gerenciar riscos de cada componente do portfolio deve ter suas
oportunidades e ameacas, internas e externas avaliados em nivel organizacional e
como esses riscos podem impactar o alcance do planejamento estratégico e seus
objetivos, Almeida [3]. A faixa de niveis é apresentada na figura 21.
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Figura 21 - Niveis de Maturidade Geréncia de Riscos

5.1 Geréncia de Riscos imatura 5.2 Geréncia de Riscos 5.3 Geréncia deRiscos 5.4 Riscos gerenciado 5.5 Geréncia de Riscos otimizado
conhecida padronizada

Fonte: O préprio autor

Nivel 1: Geréncia de riscos imatura — as organizacées nao possuem
gerenciamento de riscos quanto a area de projetos, existe despreparo ou auséncia
de capacidade para administrar eventuais riscos. Nao ha documentag¢des dos riscos
que eventualmente surgem;

Nivel 2: Geréncia de riscos conhecida — identificacdo e gerencia
inicial dos eventuais riscos caracteristicos dos projetos. Nao ha padronizacao e
registros formais dos riscos encontrados. Inicia-se a capacitacdo para registros e
documentagdes dos riscos;

Nivel 3: Geréncia de riscos padronizada — formalizacdo dos riscos
nos projetos, programas e portfélios. Foco em mitigar ameacas, identificacao de
dificuldades, desenvolvimento de estudos e metodologias para trabalhar com riscos.
Reducéao de exposicao aos riscos;

Nivel 4: Riscos gerenciados — apresenta analisa quantitativa e
qualitativa dos riscos, sao identificados, avaliados, controlados e respondidos,
existéncia de planos de respostas e definicho de como serdo monitorados e
controlados durante o ciclo de vida do portfélio. O PMO desenvolve matriz de riscos
do portfélio, plano de gerenciamento, identificagao de riscos positivos, diagnéstico e
monitoramento. Utilizagdo de software informatizado e integrado;

Nivel 5: Geréncia de riscos otimizados — atualizagdo constante dos
riscos, andlise periddica refletindo as mudancas e as respostas, busca de solucdes
estratégicas. Profunda e complexa analise de riscos em cenarios de grandes e
multiplos projetos, programas e portfélios. Reducdo das ameacas e aumento das
oportunidades, devido a gestdo dos riscos e oportunidades, utilizando banco de

dados historico com informagdes identificadas em cenarios anteriores.
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4 FRAMEWORK GAIA GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Apés apresentado os niveis de maturidade, temos a composi¢ao da
estrutura do framework GAIA GPP, o objetivo é capacitar uma organizacao para a
identificacdo, selecao, aprovacao, autorizacao e execucao coordenada de projetos,
programas e portfélios, demonstrando a uma organizagcao como iniciar a implantacao

de uma GPP. Neste capitulo tem-se a estrutura deste framework.

4 1 ESTRUTURA GAIA GPP

Na figura 22, temos o0 primeiro passo, serda demonstrada a
integracao do framework GAIA GPP, o processo de implantacdo estda demonstrado
em cinza, fundamentagédo tedrica identificada em laranja, em roxo a estrutura

completa do framework GAIA GPP.

Figura 22 - Estrutura do Modelo da GAIA GPP

GAIA GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Processo de Implantacao

Servicos Checklist Indicador de
QAD de Desempenho
Avaliacao
Niveis de Maturidade

Fundamentagédo Tedrica

Modelo de Niveis de Servigos Ciclo de Vida
Questionario Maturidade Atividades M 0. Norberto [, Praco EMLOEMS T
Brigand [], Norberto [], PMI [], Prado ], i

Gaffo[], Horita [], Ueno [] Norbeto [], Uenof],

Fonte: O préprio autor

A estrutura contém cinco niveis de maturidade conforme visto no
capitulo anterior, desenvolvido com base nos trabalhos de Prado [30], Ueno [31],
Almeida [3], PMI [29], cinco eixos adaptado de Prado [30], Almeida [3], PMI [29], um
questionario de avaliacdo diagnédstica Brigan6 [32], Almeida [3], Gaffo [11], Horita
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[15] e Ueno [31], contando também com um processo de implantacao. Para concluir
o modelo tem um checklist e um indicador desempenho Ueno [31]. Através da
fundamentacao teodrica, foi desenvolvido um modelo compondo o framework GAIA
GPP.

4.1.1 Questionario de Avaliacao Diagndstica (QAD)

Para obter uma fotografia de como se encontra uma organizacao,
faz necessaria uma coleta de informacgdes referente a GPP, dentro do universo de
coleta de dados, optou-se pela aplicacdo de um questionario, que utiliza métodos ja
comprovados em outros trabalhos. O Questionario de Avaliagdo Diagnostica (QAD),
o modelo foi desenvolvido baseado no trabalho de Brigané [32], Gaffo [11], Horita
[15] e Ueno [31], buscando avaliar o nivel de maturidade de uma organizagao,
assim, iniciar a implantacdo de uma gestao de portfélio de projetos através de acdes
proposta por esse framework.

Contendo 36 questdes, sendo 34 em forma de multipla escolha para
uso do framework relacionado aos servicos utilizado no modelo, 2 em forma
dissertativa para identificar a classificacdo da empresa, tendo objetivo de coletar as
informacdes necessarias. Devido ao ciclo de melhoria continua, essas questdes
podem variar sua quantidade. Na tabela 1, temos um exemplo das questdes
elaboradas.

Tabela 1 - Modelo de questao GAIA GPP

01 - Ha a existéncia de processos definidos pra identificacao de riscos na
gestao de projetos, programas e portfolio? Ha o tratamento do risco

identificado? Alternativa FM
Nao existem processos definidos para identificagao dos riscos tdo pouco

tratamento. A -3
Existem processos definidos para identificacao dos riscos, porém os riscos

identificados ndo tem tratamento, documentagcdo do mesmo. B -1

Existem processos definidos para identificagao dos riscos, os riscos
identificados tem tratamento, mas nao sdo documentado, registrado em um
banco de dados histérico.

Existem processos definidos para identificagao dos riscos, o0s riscos

identificados tem tratamento, sdo documentados e registrado em um banco de

dados histérico. D 3
Fonte: Adaptado de Brigand [32]
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As opcgbes dispostas nas perguntas do questionario mostram
situacoes voltadas a operacao real, que ditam os niveis de implementacgao, Brigan6
[32].

Como é possivel observar as questbes contam com uma coluna de
fator multiplicador (FM) do framework definido para cada resposta. O FM determina
cada resposta com valor que varia de -3 até +3, sendo os sinais (- ou +) define se a
influéncia sera negativa ou positiva.

O QAD se relaciona com os eixos do GAIA GPP, que sao
respectivamente, Estrutura Organizacional, Alinhamento Estratégico, Alocacao
Financeira, Recursos Humanos e Competéncias e Geréncia de Riscos, esses
relacionamentos indicam o nivel de influéncia da questdo sobre cada eixo, contando
com uma variacdo de 0 até 4, sendo: 0 (sem influéncia); 1 (baixa influéncia); 2

(média influéncia); 3 (alta influéncia); 4 influéncia critica, conforme tabela 2.

Tabela 2 - Valores de influéncia QAD

Justificativa Peso Eixos

Os processos influéncia pouco parte da estrutura

organizacional 1 Estrutura organizacional
Os processos pouco influem no alinhamento estratégico 1 Alinhamento Estratégico
Os processos influéncia a alocacgao financeira 2 Alocacao Financeira

Os processos nao influem na gestao recursos humanos e Recursos Humanos e
competéncias do portfélio 0 Competéncias

Os processos influem diretamente na geréncia de riscos 4 Geréncia de Riscos

Fonte: Adaptado de Brigané [32]

No trabalho desenvolvido por Gafo [11], se faz necessario a
definicdo desse importante componente do QAD, o relacionamento entre questdes e
eixo do framework dado por pesos. O FM tem objetivo de demonstrar
quantitativamente a influéncia de ocorréncias em um determinado cenario, sendo
negativa ou positiva.

O FM relacionado a uma alternativa escolhida multiplica o peso da
alternativa com os eixos da gestao de portfélio de projetos. O resultado ira apontar a
influéncia que este cendrio tera nos eixos de eficiéncia, considerando que esses
pesos determina a influéncia no eixo FM, indicando a influéncia da alternativa

respondida.
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4.1.2 Calculo do Questionario de Avaliagao Diagnéstica (QAD)

Para maior eficiéncia do QAD, foi desenvolvido um calculo para
auxiliar na validacao do método.

Para calcular o percentual de atendimento sobre cada eixo, a
pontuacgéao final deve ser ajustada com base nos valores extremos do questionario,
que determinam o intervalo entre seu maior (VMax) e seu menor (VMin) valor
possivel. Para calcular o VMax deve-se multiplicar o maior FM de cada questao pelo
peso em cada um dos eixos. Para obter o valor total de Vmax, somam-se os valores
alcancados para cada servico. Para o exemplo apresentado nas tabelas 3 e 4, o
maior FM é +3, assim o VMax é calculado conforme a tabela 3.

Tabela 3 - Exemplo de célculo de VMax.

Eixos FM Peso Calculo Resultado
Estrutura organizacional 3 1 3x1 3
Alinhamento Estratégico 3 1 3x1 3
Alocacao Financeira 3 2 3x0 0
Recursos Humanos e

Competéncias 3 0 3x0 0
Geréncia de Riscos 3 4 3x4 12

Fonte: Adaptado de Gaffo [11]

De maneira semelhante a exposta na Tabela 3, para calcular o VMin
deve-se multiplicar o menor FM de cada questdo pelo peso em cada um dos eixos.
Para obter o valor total de VMin, somam-se os valores alcancados para cada
servico. Para o exemplo, o menor FM é -3, assim o VMin é calculado conforme a
tabela 4.

Tabela 4 - Exemplo de célculo de VMin.

Eixos FM Peso Calculo Resultado
Estrutura organizacional -3 1 -3x1 -3
Alinhamento Estratégico -3 1 -3 x 1 -3
Alocagéo Financeira -3 2 -3x0 0
Recursos Humanos e

Competéncias -3 0 -3x0 0
Geréncia de Riscos -3 4 -3x4 -12

Fonte: Adaptado de Gaffo [11]
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Apés calcular os valores maximos e minimos possiveis para cada
eixo, faz-se necessario definir uma Faixa de Pontuacao (FP), a qual é obtida pela
diferenca de Vmax e Vmin. Além disso, o resultado final deve ser ajustado por um
Fator de Ajuste (FA) que se da pela diferenga entre 0 e VMin. As tabelas 5 e 6

exemplificam FP e FA, como apresentado nos exemplos das Tabelas 3 e 4.

Tabela 5 - Exemplo de FP

Eixos Calculo FP
Estrutura organizacional 3-(-3) 6
Alinhamento Estratégico 3-(-3) 6
Alocacgéo Financeira 0-0 0

Recursos Humanos e

Competéncias 0-0 0
12 - (-
Geréncia de Riscos 12) 24
Fonte: Adaptado de Gaffo [11]
Tabela 6 - Exemplo de FA
Eixos Calculo FA
Estrutura organizacional 0-(-3) 3
Alinhamento Estratégico 0-(-3) 3
Alocacao Financeira 0-0 0
Recursos Humanos e
Competéncias 0-0 0
Geréncia de Riscos 0-(-12) 12

Fonte: Adaptado de Gaffo [11]

Com isso, torna-se possivel calcular o resultado da avaliagao
diagnéstica, o qual é orientado ao percentual com que a organizacao atende a cada
eixo do framework. Assim, realiza-se a multiplicacdo do produto entre o peso da
questao - para cada servico - e o0 FM da alternativa selecionada. Supondo que a
alternativa escolhida na questao exposta na Tabela 1 tenha sido a C, cujo FM é 1, e
0s pesos estejam de acordo com a Tabela 2, a Tabela 7 expde o calculo do
resultado (R) do FM pelo peso.

Tabela 7 - Exemplo de calculo de resultado

Eixos Calculo R
Estrutura organizacional 1x1 1
Alinhamento Estratégico 1x1 1
Alocacéo Financeira 1x2 2
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Recursos Humanos e

Competéncias 1x0 0

Geréncia de Riscos 1x4 4
Fonte: Adaptado de Gaffo [11]

Para finalizar o calculo da taxa de atendimento, calcula-se o
Resultado Final (RF) do questionario, por eixo. Para tanto, divide-se a somatdéria das
respostas com os FA pela FP. No caso de FP possuir resultado igual a 0 o RF
também ¢é 0, visto que a divisdo por 0 ndo existe. A tabela 8 demonstra o RF obtido

com base nas Tabelas 5,6 e 7.

Tabela 8 - Exemplo de célculo de resultado final

Eixos Calculo RF
Estrutura organizacional % x100% 66%
Alinhamento Estratégico ? x100% 66%
Alocacéo Financeira ? x100% 0
Recursos Humanos e Competéncias ? x100% 0
Geréncia de Riscos % *100% 66%

Fonte: Adaptado de Gaffo [11]

Uma vez determinado o RF de cada servigo, aquele que obteve
menor percentual de atendimento determina o grau de maturidade do gerenciamento
de portfélio de projetos da organizacéo. A tabela 9 expde os critérios de conversao,
os quais foram definidos linearmente e poderao ser alterados futuramente com base

nos dados histéricos obtidos com a execucao do framework.

Tabela 9 - Definicdo do Nivel de Maturidade

Niveis de Maturidade Intervalo
Nivel 1: Nao ha geréncia 00 <= R <20%
Nivel 2: Parcialmente gerenciado  20% <= R < 40%
Nivel 3: Gerenciado 40% <= R <60%
Nivel 4: Gerenciado e auditado 60% <= R < 80%
Nivel 5: Melhoria continua 80%<=R <= 100%

Fonte: O préprio autor
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Para demonstrar os resultados obtidos com a aplicacdo do QAD
utiliza-se um grafico radar, cujos eixos representam os servicos do framework e sua
area define os percentuais de atendimento. Desta maneira, tem-se uma visao global
sobre os mesmos, facilitando a visualizacdo dos usuarios. O gréafico representado
pela figura 23 ilustra a conversao dos RFs.

Figura 23 - Gréfico de resultado da analise

Estrutura organizacional
100,00%

Geréncia de Riscos Alinhamento Estratégico

Recursos Humanos e
Competéncias

Alocagdo Financeira

Fonte: Adaptado de Gaffo [11]

No exemplo, observando-se os RFs na Tabela 8, niveis de
maturidade na Tabela 9 e o grafico de radar apresentado na figura 23 sao possiveis
afirmar que, embora praticamente a maioria dos eixos tenha atendido aos requisitos
dos niveis superiores, a baixa aderéncia ao eixo de Alocacao Financeira e Recursos
Humanos e Competéncias foi determinante para caracterizar o GPP no nivel 1 de
maturidade. Para este exemplo hipotético, aderir ao eixo de Alocagédo Financeira e
Recursos Humanos e Competéncias representaria a evolucdo da organizagdo ao
nivel 4 de maturidade do GAIA GPP.

E importante destacar, que o exemplo apresentado compreende
apenas uma questdo, se houvesse outras, valores como Vmax, Mmin, FP, FA e R

seriam acumulados por eixo e alterariam consideravelmente o RF e o gréafico obtido.
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Para representar de forma clara a eficiéncia do QAD, um modelo real de aplicagéo
esta disponivel ao final deste estudo.

4.2 FASES IMPLANTACAO GAIA GPP

O processo de implantacdo GAIA GPP, sera apresentado nesse
topico. O foco principal é demonstrar como se desenvolve o processo de
implantagdo do framework dentro de uma organizacdo, de forma transparente e

I6gica com o objetivo de atender e simplificar a implantacdo do modelo.

Figura 24 - Processo de Implantagcao GAIA GPP

Aplicar Questionério de Implantar Servicos do Niel
( ) > Avaliacdo Diagnostia MiRsccipreidenatidadc > de Maturidade
Registrar Indicadores de
O(— Desempenho no Banco de Aplrc:r‘c_heciklxstde
valiacao
Dados Historico -

Atende Todos
Requisitos do
Nivel

Processo de Implantacao GAIA GPP

Fonte: Adaptado de Gaffo [11]

De acordo com a figura 24, temos todos 0s passos necessarios para
a aplicacao do framework, que é composto por cinco processos principais. Sendo
eles: Aplicar Questionario de Avaliacdo Diagndstica conforme figura 25, Decidir o
Nivel de Maturidade, Implantar Servicos do Nivel de Maturidade, Aplicar Checklist de
Avaliacao e Registrar Indicadores de Desempenho no Banco de Dados Histérico.
Apbs a aplicacao desse processo, o fluxo, ainda, determina uma condicao para
finalizacdo, Ueno [31].

Com essa condicdo, o processo sera finalizado somente quando
atender todos os requisitos do nivel que esta sendo almejado. Caso isso ndo seja
alcancado, o processo retorna novamente para a etapa Implantar Servicos do Nivel
de Maturidade. Os passos Aplicar Checklist de Avaliacao e Registrar Indicadores de
Desempenho no Banco de Dados Historico da figura 25 sdo executados em paralelo
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com o passo Implantar Servicos do Nivel de Maturidade, visando facilitar o processo
de execugdo dos mesmos, Ueno [31]. Através desses processos temos a
Implantacao do GAIA GPP.

Figura 25 - Modelo de aplicagao do Questionario de Avaliagdo Diagnéstica (QAD)

Fonte: Ueno [31]

Para identificacdo clara dos niveis de maturidade dos eixos
identificados e utilizados, foi adaptado um modelo de legenda de Ueno [31], para os
fluxos de processo no framework GAIA GPP. Conforme legendas na figura 26, onde
a atividade preenchida em azul representa nivel 1, amarelo nivel 2, verde nivel 3,

vermelho nivel 4 e por fim laranja nivel 5.

Figura 26 - Legenda para identificagéo dos niveis

Fonte: O préprio autor

No eixo Estrutura Organizacional, figura 27, o nivel 1 inicia o
processo, tem-se a equipe ou gestdo da organizagao identificando a necessidade de
um projeto, logo criando o projeto, em seguida envia para aprovacao. No nivel 2,
conta com gestor atribuindo tarefa a uma equipe ou colaborador com conhecimento
em projetos. Nivel 3, a equipe ou colaborador com conhecimento em projetos aprova
e faz ajustes junto ao gestor. Avancando para o nivel 4, o gerente GPP valida junto a
alta gestao, na préxima atividade do nivel 4, o gerente GPP aplica métricas de
projeto. Por fim no nivel 5, PMO planeja, gerencia, executa, registra e propoe
melhorias a GPP.
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Figura 27 - Fluxo do processo Estrutura Organizacional

Equipe/Gestio identiica a Enviar para ( Gestor atribui tarefa a uma 1
neqcl:sps‘dadedeum i aprovacio do - equipe oucolaborador com
! projeto gestor Sim L conhecimento em projetos J
T Aproyado?
N3o
Equipe oucolaborador com conhedmento
em projetos aprova e fez ajustes junto ao >
gestor Y Sim
Aproyado? Aproyado?
Nio
N3o
PMO planeja, gerencia,
executa, registra e propde Implementar projeto
melhorias a GPP
Aprovado

Fonte: O préprio autor

Figura 28 - Fluxo de processo Alinhamento Estratégico

Elaborar método para
identificacdo do
alinhamento estratégico

Reunir equipe

nvi a os gestores
(brainstorming) Enviar para os gestor:

Aproyado?

Sim

( Identificacdo do planejamento, | ( Comunicagdo constante com a ata 1 Metas
Er —> S —> € processos definidos
estratégia, projetos e programas ’ direcao P

[’rkeglsharpmjetosepmqn

um repositdrio, estando de acordo
com o alinhamento

Nio

Registrado?

alinhamento?

Sim
Em;udo?mt:e;ﬁ Implantar alinhamento ] n
continua estratégico x projetos U

Fonte: O préprio autor
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Seguindo para o segundo eixo, figura 28, Alinhamento Estratégico.
Nivel 1, conta com elaborar método para identificacdo do alinhamento estratégico,
reunir equipe para realizacdo de brainstorming, enviar para 0s gestores a
implantacdao do alinhamento estratégico. No nivel 2, identificacdo do planejamento,
estratégias, projetos e programas, seguido da comunicagdo constante com a alta
direcdo. Nivel 3, conta com metas e processos definidos, seguindo tem-se a
atividade registrar projetos e programas em um repositério, estando de acordo com o
alinhamento. Nivel 4, PMO alinhado com a estratégia fazendo sele¢ao de projetos
ativos pela GPP, hd o descarte de projetos caso ndo atenda os critérios
estabelecidos pela organizacdo. Nivel 5, expansao do portfélio de projetos, alinhado

a estratégia e melhoria continua.

Figura 29 - Fluxo de processo Alocacao Financeira

Identificacdo das . Encaminhar projeto
- . . Avaliar o objetho da alocar recursos para =
disponibilidades Identificar projetos destinacio da verba projetos identif para aprovagao do
financeiras 2 gestor
Sim
Encaminhar a alta
direcdo

Apro{ado?

) alocar recursos para projetos - A
Sim . . = Registro financeiro
) identificados co'm_almlm S e e
estratégico

Aproyado?

/ p Implantacdo SIGPP,
/ G - Melhoria continua,
/ Sim otmizacdes

Estd afnhado Aproyado?
, cof a
Sim estratégia?

Liberagdo
financeira

Fonte: O préprio autor

Para a Alocagao Financeira figura 29, no nivel 1 ha as atividades
identificar as disponibilidades financeiras, avaliacdo do objetivo destinacao da verba,
encaminhar projeto para aprovacdo do gestor e liberacdo financeira. Nivel 2,
identificar projetos, seguido por alocar recursos para projetos identificados. Nivel 3,
encaminhar avaliacées a alta direcdo, banco de projetos caso nao for aprovado,
alocar recursos para projetos aprovados e identificados com alinhamento estratégico
e por fim, registro financeiro informatizado. Nivel 4, tem-se as atividades de
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encaminhar ao PMO e seguido pela analise financeira do projeto. Nivel 5,
implantacdo de SIGPP, melhoria continua e otimizacdes.

O eixo Recursos Humanos e Competéncias, figura 30. Nivel 1, as
atividades sdo analise do quadro de colaboradores, identificar colaboradores e
disponibilizar colaboradores. Nivel 2, alocar colaboradores aos projetos e gestao dos
colaboradores. Nivel 3, gestdo dos stakeholders, avaliacdo de desempenho e
competéncias com registro no banco de dados histérico, gestdo de projetos x
alinhamento estratégico e realizar treinamentos, nao atendendo os requisitos para o
projeto a andlise volta ao ponto inicial. Nivel 4, Planejamento e gestdo de RH e
competéncias PMO, avaliacdo de resultados e FCS pelo PMO. Nivel 5, realizar

treinamentos para certificacdo e implantar melhoria continua.

Figura 30 - Fluxo de processo Recursos Humanos e Competéncias

Andlise do quadro de Identificar Alocar colaboradores ) Gestdo dos
colaboradores colaboradores aos projetos colaboradores
Gestio dos Avaliagdo de desempenho e Gestdo projetos x
SR competéncias, registro no alinahamento Realizar treinamentos
banco de dados estratégico
N

N

— -

Atende Jequisitns

para oprojeto?

Implantar
treinamentos para
certificacdo

/\
Disponilizar |
colaboradores

Fonte: O préprio autor

No eixo Geréncia de Riscos, conforme figura 31. O nivel 1, conta
com as atividades, analise inicial de riscos, identificar riscos e implantar gestdo de
riscos. Nivel 2, atividade de informar a gestdo sobre os riscos existente. Nivel 3,
desenvolvimento de estudos e metodologias de riscos e responder aos riscos e
mitigar ameagas. Nivel 4, PMO desenvolve matriz de riscos, plano de respostas aos

riscos, caso o plano atenda segue para o monitoramento dos riscos com ferramentas
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informatizadas. Nivel 5, andlise peridédica, SWOT, ciclo PDCA, e registro de banco
de dados historico.

Figura 31 - Fluxo de processo Geréncia de Riscos

Analise inicial Identificar
de Riscos riscos

LN ) Informar a
/ Sim gestdo

Identificado?

Desenvovlimento de
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Nio
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Andlise periddica, SWOT, melhoria
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BD historico

Implantar
gestdo de
riscos

Fonte: O préprio autor

4.3 QUESTIONARIO QUALITATIVO (QAD ESPECIALISTA)

Com objetivo de atestar e fundamentalizar o framework GAIA GPP,
utilizou-se como complemento da metodologia o processo de Ueno [31], questionario
qualitativo para avaliacdo. No primeiro momento é apresentado o0 modelo, com duas
categorias, especialistas e ndo especialistas. Na primeira categoria, o profissional
deve possuir conhecimento especifico da area ou 3 anos no minimo na atividade de
gestao de portfélio de projetos. Na segunda categoria, o profissional envolvido nos
projetos pode ser selecionado dentro do universo da organizagdo sem critérios
especificos de selecao.

Esta técnica consiste em coletar opinides de especialistas acerca do
objeto de estudo, que servirdo de indicativo de sua eficacia. Especialistas, neste
caso, sao profissionais com conhecimento e formacéao especificos na area ou que
tenham consideravel tempo de atuacdo. Recomenda-se que 0s especialistas sejam
selecionados também em funcdo da variedade de areas do conhecimento, ou seja,
que incluam profissionais de diversos dominios diferentes, Camargo [7].
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Para desenvolver esse processo, foram aplicados a 19 participantes
a avaliacdo do modelo, sendo 6 especialistas e 13 ndo especialistas, entre
profissionais de projetos, gerentes de setores da organizacao, quais desenvolvem os
projetos, também foram envolvidos usuarios que atuam no desenvolvimento e
implantacéo de projetos. Com foco no resultado, ap6s aplicado o modelo, teve-se
um periodo de 45 dias de avaliacdo. Durante esse periodo, os colaboradores
puderam se familiarizar ao framework GAIA GPP. Para realizacdo da avaliacéao foi
elaborado um questionario no Google Forms, onde havia a apresentacdo do
framework em PDF com a explicagcdo dos processos, eixos e niveis de maturidade,
no qual o respondente deveria fazer a leitura para conhecer o modelo, para ter
conhecimento prévio, apds essa fase, teriam que responder 5 questées acerca do
modelo e sua eficacia.

Conforme proposto por Ueno [31], durante essa fase de avaliacao
pratica, foram apresentados aos participantes cinco tépicos baseado na proposta
acima, os respondentes deveriam levar em consideracdo na hora de avaliar o
framework. Sendo eles:

I. As definicbes dos instrumentos (procedimentos, processos,
documentacao, técnicas e ferramentas) através do framework GAIA GPP, estao
evidenciadas e sao claras no modelo proposto, trabalhando todos os eixos
identificados  (Estrutura Organizacional, Alinhamento Estratégico, Alocagao
Financeira, Recursos Humanos e Competéncias e Riscos) além também de procurar
atender as necessidades dos stakeholders.

[I. Comparando aos modelos de GPP atuais evidenciado na
fundamentacdo tedrica, as diretrizes (orientagbes, instrucdes, treinamentos,
indicadores de desempenho e projecées) propostas no framework GAIA GPP, dizem
a respeito a um modelo Gestao Portfélio de Projetos, utilizando essas diretrizes em
sua implantacdo e agregando beneficios diferenciados a organizagdo (apontando
como fazer).

lll. O framework GAIA GPP, conta com metodologia de linguagem
de facil entendimento, gerando facilidade de compreensao pelas organizagdes, o
modelo considera a mudanca organizacional que é gerada em uma implantacao
(competéncias, investimentos, financiamentos, governanca e etc.). O f&cil

entendimento aperfeicoa o desempenho do framework GAIA GPP, desenvolvendo
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0s projetos, programas e portfélio, levando a organizacdo a seguir 0 seu
planejamento estratégico.

IV. Nos processos diarios de Gestdo Portfélio de Projetos, o
framework GAIA GPP pode ser implementado nas atividades da organizacdo, o
modelo atende o desenvolvimento da GPP em uma organizacdo, passando por
pontos a partir dos mais imaturos até pontos maduros, como o foco na busca por
melhoria continua e o0 uso de modernas tecnologias (sistemas complexos
informatizados).

V. O uso framework GAIA GPP evita que sejam aprovados projetos
errados, de risco excessivo e que utilizam recursos além das capacidades da
organizagdo. O modelo também busca a fiscalizagdo e monitoramento do
desempenho do portfélio atual, e caso tenha ocorréncias fora do esperado, séao
realizadas reavaliagdes, assim, projetos que ndo vao conseguir efetuar as entregas
como planejado (por atrasos, mudancgas de escopo, etc.) e, portanto, ndo mais se
alinham adequadamente aos objetivos inicialmente previstos da organizacao, podem
ser revistos e, caso necessario, cancelados. Concluindo, o uso do framework GAIA
GPP apresenta uma dinamica ao planejamento das organizacdes, possibilitando o
tao desejado alinhamento entre projetos, recursos e negocios.

Ao final, adicionalmente, foi deixado um espaco para o respondente
fazer algum eventualmente comentario quanto ao modelo - Deixe suas
consideracdes gerais, impressoes e complementos quanto ao modelo do framework
GAIA GPP.

Apés periodo de implantacao, foi realizada junto aos colaboradores
uma pesquisa de opinido. Conforme recomendado no trabalho de Camargo [7],
foram criados apenas cinco questdes com o intuito de os participantes ndo fossem
sobrecarregados com uma atividade muito pesada. O participante deveria ler a
afirmacao, refletir sobre ela, e entdo dizer qual grau de acordo estava com ela. Cada
colaborador participante devera aplicar uma nota em relagdo ao questionario do
modelo, com base nos itens destacados. Para isto, foi utilizada a Escala de Likert,
com uma graduagao de cinco pontos, sendo que 1 representa “discordo totalmente”
e 5 representa “concordo totalmente”.
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Tabela 10 - Apresentacdo dos dados obtidos com essa aplicagéo

Questoes Média
Especialista Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Especialista
E1 (especialista) 5 4 5 4 5 4,6
E2 (especialista) 4 4 4 4 4 4
E3 (especialista) 5 5 5 5 5 5
E4 (especialista) 4 4 5 3 4 4
E5 (especialista) 5 5 5 5 5 5
E6 (especialista) 5 5 5 5 5 5
E7 (usuario) 5 5 5 5 5 5
E8 (usuario) 5 5 5 5 5 5
E9 (usuario) 5 5 5 5 4 4,8
E10 (usuario) 4 4 4 3 4 3,8
E11 (usuario) 4 5 3 5 3 4
E12 (usuario) 5 5 4 5 5 4,8
E13 (usuario) 4 3 5 4 5 4,2
E14 (usuario) 5 5 5 5 5 5
E15 (usuario) 3 4 5 4 4 4
E16 (usuario) 4 4 5 4 4 4,2
E17 (usuario) 4 5 5 5 5 4,8
E18 (usuario) 4 5 4 5 5 4,6
E19 (usuario) 5 5 5 5 5 5
Média Total 4,47 4,58 4,68 4,53 4,58 4,57

Fonte: O préprio autor

Nota-se que, as notas atribuidas pelos nao especialistas e
especialistas, obtiveram a média superior a 4,55, alcancando 91,4% de aprovacao.
Ao realizar uma comparacao, embora 0 modelo obteve uma nota 3,8 de média com
o usuario E10, apenas essa média ficou abaixo de 4, reforcando a indicacdo de
aprovacao dos resultados. Observando as informacbdes da Tabela 10, em uma
escala de porcentagem, onde, cada ponto entre (1 e 5) tem uma representacédo de
20%, nao ocorreu variacao maior do que 25% referente ao teto da nota (5). O
resultado de rigorosidade da avaliacao era de 4,50, o0 modelo conforme demonstrado
ultrapassou o valor minimo de rigorosidade, atingindo 4,57.

Fazendo analise por questdo, a primeira foi a que obteve menor
nota, com 4,47, abaixo do nivel de rigorosidade, o ponto de atencédo deve se voltar
para clareza das evidencias que o modelo identifica através da percepcao dos
usuarios. A segunda questao supera o nivel de rigorosidade, com 4,58, nota-se que
0s usuarios reconheceram mais os beneficios do modelo, quando comparado aos
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especialistas. Com a maior nota, 4,68, a terceira questdo que é relacionada a
linguagem de facil entendimento do modelo, tanto especialista quanto nao
especialista atribuiu notas superiores ao nivel de rigorosidade. Quanto ao
atendimento da implantacdo em todos os niveis, apontado na quarta questédo, a
avaliagao foi identificada com a nota de 4,53, existindo uma breve discordancia entre
especialista e ndo especialista. Na ultima questédo, avaliou-se a questdao de risco e
alinhamento estratégico, com nota de 4,58, também atingiu o nivel esperado de
rigorosidade.

As atribuicbes somente por especialistas tiveram a média de 4,60,
tendo 92% de aprovagao, foram entrevistados 6 especialista da area, um dos
especialistas na area de comentario apontou que tem duvidas quanto assisténcia do
modelo devido o diferente aproveitamento por parte dos diferentes usuarios. Para
elucidar a duvida do participante especialista, é possivel apontar, o nivelamento da
capacidade dos usuarios, uma vez que dispde do eixo que contempla treinamentos
e capacidades, gerando indicativo de maior capacidade de aproveitamento do
framework.

Quanto aos 13 entrevistados, 0os naos especialistas, foi obtido a
média de 4,55, com 91% de aprovacdo. Eventuais comentarios acerca do modelo, 3
colaboradores fizeram seus apontamentos. O primeiro apontando que o modelo de
maturidade reforca seguranca e confiabilidade, desde que as avaliacées dos niveis
sejam efetuadas de forma clara, sem distor¢cdes da realidade. O segundo considera
em sua resposta, que o escopo do modelo esta bem elaborado, uma vez que
procura otimizar os recursos da organizacdo. Por fim, o usuario do ultimo
comentario, cita que o modelo pode encontrar dificuldades quanto aos usuarios,
devido a resisténcia de mudancga cultural na organizacado, provocado pela baixa
qualificacao, investimentos e falta de programas de melhoria continua nas empresas
de nivel maior. Para enfrentar essa dificuldade, o modelo através dos niveis de
maturidade propb6e processos para adequar a organizacdo a enfrentar essas
dificuldades, com gestdo de investimento, treinamento e utilizagcdo de ferramentas
adequadas.

Como mais um marco de validacao deste framework, o modelo
conseguiu identificar o nivel de maturidade em GPP nas quais as organizacbes se

encontram, propde um caminho a seguir para aumentar a maturidade, orientando as
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organizacbes a identificar seus projetos, programas e portfolio, como trabalhar
dentro das melhores praticas, seguindo o alinhamento estratégico das organizagdes.
Conforme cada nivel que se encontra no universo GPP, o modelo aponta quais
processos e procedimentos seguir para avangar para o préximo nivel, buscando nao
s6 fazer corretamente os projetos, mas também levar a organizagdo realizar o
projeto mais adequado apontado pelo portfélio de projetos.

Conforme os resultados obtidos, foi possivel concluir que o uso do
modelo proposto contribui significativamente para a gestao de portfélio de projetos -
GPP, tendo forte indicativo de validagao do framework.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 APLICACAO DO MODELO

O QAD foi aplicado a 13 organizacdes, entre publicas e privadas. O
questionario teve como objetivo identificar o nivel de maturidade das organizagdes
quanto a GPP. A seguir, demonstracdo do resultado da aplicacdo do questionario

nas tabelas de 11 a 23.

Tabela 11 - Organizagao 01

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 40,20%
Alinhamento Estratégico 43,72%
Alocacao Financeira 42,86%
Recursos Humanos e
Competéncias 43,40%
Geréncia de Riscos 45,73%

Fonte: O préprio autor

Tabela 12 - Organizagao 02

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 42,16%
Alinhamento Estratégico 36,80%
Alocacao Financeira 49,35%
Recursos Humanos e
Competéncias 37,74%
Geréncia de Riscos 55,13%

Fonte: O préprio autor

Tabela 13 - Organizagéo 03

Taxa de Atendimento por Eixo

Eixo Tax_a de
Atendimento

Estrutura organizacional 95,59%
Alinhamento Estratégico 94,81%
Alocacao Financeira 85,71%
Recursos Humanos e
Competéncias 84,91%
Geréncia de Riscos 90,17%

Fonte: O préprio autor
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Tabela 14 - Organizagao 04

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 4,90%
Alinhamento Estratégico 7,79%
Alocacao Financeira 6,49%
Recursos Humanos e

Competéncias 5,03%
Geréncia de Riscos 5,56%

Fonte: O préprio autor

Tabela 15 - Organizagao 05

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 86,27%
Alinhamento Estratégico 81,82%
Alocacao Financeira 70,13%
Recursos Humanos e
Competéncias 72,96%
Geréncia de Riscos 78,63%

Fonte: O préprio autor

Tabela 16 - Organizagao 06

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 17,16%
Alinhamento Estratégico 15,58%
Alocacao Financeira 17,75%
Recursos Humanos e
Competéncias 19,50%
Geréncia de Riscos 20,09%

Fonte: O préprio autor

Tabela 17 - Organizagao 07

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 9,80%
Alinhamento Estratégico 8,66%
Alocacao Financeira 6,93%
Recursos Humanos e

Competéncias 7,55%
Geréncia de Riscos 7,69%

Fonte: O préprio autor
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Tabela 18 - Organizagao 08

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 16,67%
Alinhamento Estratégico 16,02%
Alocacao Financeira 16,88%
Recursos Humanos e
Competéncias 20,75%
Geréncia de Riscos 14,10%

Fonte: O préprio autor

Tabela 19 - Organizagao 09

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 50,49%
Alinhamento Estratégico 51,95%
Alocacao Financeira 59,74%
Recursos Humanos e
Competéncias 55,97%
Geréncia de Riscos 57,69%

Fonte: O préprio autor

Tabela 20 - Organizagao 10

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 66,18%
Alinhamento Estratégico 62,77%
Alocacao Financeira 60,17%
Recursos Humanos e
Competéncias 55,35%
Geréncia de Riscos 63,68%

Fonte: O préprio autor

Tabela 21 - Organizagao 11

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 30,39%
Alinhamento Estratégico 30,30%
Alocacao Financeira 35,06%
Recursos Humanos e
Competéncias 50,31%
Geréncia de Riscos 25,21%

Fonte: O préprio autor
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Tabela 22 - Organizagéo 12

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 49,02%
Alinhamento Estratégico 51,08%
Alocacao Financeira 54,98%
Recursos Humanos e
Competéncias 50,31%
Geréncia de Riscos 57,26%

Fonte: O préprio autor

Tabela 23 - Organizagao 13

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 20,10%
Alinhamento Estratégico 19,48%
Alocacao Financeira 18,18%
Recursos Humanos e
Competéncias 25,79%
Geréncia de Riscos 19,66%

Fonte: O préprio autor

Os nomes das organizacoes foram preservados para melhor
aplicacdo e aceitacdo da pesquisa. Na tabela 24 é possivel verificar a média das

respostas da aplicacdo do questionario de avaliagao diagnostica.

Tabela 24 - Média das Organizagdes

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 40,69%
Alinhamento Estratégico 40,06%
Alocacéo Financeira 40,33%
Recursos Humanos e 40,74%
Competéncias
Geréncia de Riscos 41,58%

Fonte: O préprio autor

A pesquisa identificou o nivel de maturidade na qual as
organizacdes se encontram, a pesquisa foi aplicada através de um questionario
estruturado com 36 questdes acerca da gestdo de portfélio de projetos — GPP. As
questdes foram elaboradas baseadas nos eixos apresentado pelo modelo, sendo
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eles, Estrutural organizacional, Alinhamento estratégico, Alocagcdo financeira,
Recursos humanos e competéncias, e por fim Geréncia de riscos, esses eixos
serviram de base para identificar o nivel de maturidade das organizacdes, 0 modelo
aponta o cotidiano das organizacbes, como trabalham a questdo de GPP. Os eixos
foram construidos e fundamentados em modelos e trabalhos ja consolidados no
mercado de portfélios, como apontado na fundamentacéao teérica.

Temos uma média das respostas das organizacdes entrevistadas, o
modelo identificou que as organizac¢des, encontra-se no inicio do terceiro nivel de
maturidade, com 40,68% de maturidade em média. Porém existe empresa em um
nivel muito avangado e outra em nivel muito iniciante, logo fazendo uma analise
mais profunda, foram excluidas as organizagdes com menor e maior nivel, para
melhor identificacdo do cenario, resultando na Tabela 25.

Como ¢é possivel identificar, no nivel adequado ao calculo de
maturidade, obteve-se identificacdo das organizacées quanto ao GPP, no nivel 2,
cenario mais préximo da realidade das organizacdes identificado durante o trabalho.

Tabela 25 - Média das Organizagbes Filtrada

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento

Estrutura organizacional 38,95%
Alinhamento Estratégico 38,02%
Alocacao Financeira 39,28%
Recursos Humanos e 39,97%
Competéncias
Geréncia de Riscos 40,44%

Fonte: O préprio autor

Apés identificacdo do cenario, sera apresentado cada eixo do
modelo. No eixo Estrutura Organizacional, foi identificado uma taxa de atendimento
de 38,95%, aprofundando a identificacdo deste nivel, ainda é pré-matura, nivel 2, as
estruturas sado simples e desconhecida pelos colaboradores, funcdées dos
colaboradores ndo sado definidas, existéncia de alta interferéncia de outros
departamentos.

Considerando o segundo eixo, Alinhamento Estratégico, obteve-se a
média de 38,02%, enquadrando-se no nivel 2, onde se tem o conceito pré-maturo de

alinhamento estratégico, colaboradores identificam missdo, visdo e valores da
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organizacao. ldentificacdo da estratégia é vista dentro da empresa, existéncia pré-
matura da ligacdo dos projetos com o planejamento da alta direcdo, comeca a
identificacdo de projetos e programas, porém sem documentagao ou base de dados
adequada.

No eixo Alocacao Financeira, também é possivel enquadrar no nivel
2 de maturidade, contando 39,28% de identificacdo nas organizacdes pesquisadas,
neste nivel, a gestao financeira € inicial, controles paralelo de financas, exemplo,
uso de planilha eletrénica para gestao financeira, ndo utiliza sistema informatizado
recomendado para gestao financeira, conta com no¢des de alocacdo de recurso,
pequena destinacdo de recursos para alguns projetos, foco no pagamento dos
fornecedores, ndo possuem controle de retorno de investimento em projetos.

Em relacdo ao quarto eixo, Recursos Humanos e Competéncias, em
média as organizagdes atingiu 39,97%, atingindo também o nivel 2, recursos
humanos e competéncias em desenvolvimento — existem colaboradores com fungao
definida, porém ainda atua em outras areas divergentes de sua area de origem, nao
h& dedicacdo exclusiva do colaborador aos projetos. Existéncia dos controles de
projetos, porém sao paralelos e informais.

No ultimo eixo, Geréncia de Riscos, a taxa de atendimento foi a que
se atingiu a maior porcentagem, contando com 40,44%, Unico eixo que atingiu o
nivel 3 de maturidade, sendo identificada como geréncia de riscos padronizada,
formalizacdo dos riscos nos projetos, programas e portfélios. Foco em mitigar
ameacas, identificagdo de dificuldades, desenvolvimento de estudos e metodologias
para trabalhar com riscos. Reducao de exposi¢cao aos riscos.

De acordo com o framework GAIA GPP e suas orientacbes de
aplicacoes, de modo geral, as organizacbes foram identificadas no nivel 2 de
maturidade de GPP. Sao parcialmente gerenciados, ha a identificacao dos projetos,
e um conjunto basico de programas, porém estes ndo sdo mantidos em uma base
de dados ou possuem documentacao adequada, ndo sado controlados por portfélio.
Comeca a ideia de gerenciamento de projetos e programas de forma ainda pré-
matura. O principal objetivo deste nivel é implantar o programa de projetos
documentado.

Avangando no desenvolvimento, buscando maior credibilidade do

modelo, o estudo procurou meios de desenvolver as organizagdes a subir 0s niveis
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de maturidade de GPP. Com as validacbes necessarias apresentadas, o modelo foi
aplicado em uma industria, o estudo de caso contemplou a segunda fase do
framework, elevacao para o segundo nivel da GPP da organizacdo, como sera visto

no préximo tépico.

5.1 APLICAGAO DO MODELO NA ORGANIZACAO

Apébs todos os processos de validacdo, com o objetivo de testar o
modelo in loco, neste tépico sera apresentado o estudo de caso do framework GAIA
GPP em uma industria no norte do Parana - Brasil.

A aplicacdo se deu em duas etapas, sendo primeira aplicacao e
coleta de resultado através do Questionario de Avaliacdo Diagnédstica (QAD) em
seguida a aplicacdo do framework GAIA GPP, na segunda fase, foi efetuado a
reavaliacdo da organizacgao, aplicando novamente o QAD, verificando como se deu
o desempenho da aplicacdo do modelo.

A industria apresentada neste estudo é do ramo de metalurgia. A
seguir sdo apresentados alguns dados sobre a empresa, como 0 seu ramo de
atividade, tamanho, quantidade de empregados:

* Numero de empregados: 450
e Faturamento: 180.000.000,00 anuais

* Ramo de atividade: Metalurgia

5.2 APLICACAO ESTUDO DE CASO

Para identificagdo do nivel de maturidade, foi aplicado o QAD na
empresa. Foi possivel verificar que estd enquadrada no nivel 1, a industria n&o
atende os requisitos para se enquadrar de forma plena neste nivel, o QAD foi o
primeiro passo para seguir com 0S avangos necessarios para a adequagao,
futuramente podendo evoluir para os préximos niveis do framework GAIA GPP. A
figura 32 e tabela 26 sao referentes a aplicagao.

O QAD reune perguntas sobre diversos aspectos da construgcao do
GAIA GPP, entre eles:
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* Projetos;

» Estratégia;
» Usuarios;

* Prioridades;
» Financas;

* Riscos.

Através do questionario foi coletada toda a informagdo necessaria
para compor a identificagdo do nivel de maturidade, validando o nivel em que a

empresa se encontra, conforme figura 32.

Figura 32 - Resultado QAD
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Fonte: O préprio autor

Tabela 26 - Aplicagdo do QAD na industria metallrgica

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento
Estrutura organizacional 16,67%
Alinhamento Estratégico 16,02%
Alocacao Financeira 16,88%
Recursos Humanos e
Competéncias 20,75%
Geréncia de Riscos 14,10%
Média 16,88%

Fonte: O préprio autor
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Para aplicar o framework GAIA GPP em uma organizacao, é
recomendado que fossem atendidos alguns requisitos minimos, dispor de Estrutura
Organizacional, Alinhamento Estratégico, Alocacao Financeira, Recursos Humanos
e Competéncias, por fim Geréncia de Riscos.

De acordo com a tabela 26, é possivel ter a fotografia que a
organizagdo se encontra, tendo seu ponto mais forte em Recursos Humanos e
Competéncias, com 20,75% de aproveitamento, no contra ponto temos, Geréncia de
Riscos, com 14,10%, sendo o nivel mais fraco. Em média a organiza¢ao encontra-se
com score de 16,88%, sendo enquadrada no primeiro nivel, imatura. Nivel 1 Nao ha
geréncia, ha diversos projetos espalhados pela empresa de forma ad hoc, ndo ha
gerenciamento de projetos, programas ou portfdlio, apenas projetos sem
classificacdes, ndo ha identificacdo, selecdo, aprovacao, autorizacdo e execucao
coordenada de um projeto, cada setor da organizagdo propde seu projeto ao gestor,
e 0 mesmo através da influéncia organizacional tera o projeto efetuado ou ndo. O
principal foco deste nivel é identificar e quantificar os projetos da organizacédo. Para
enquadrar a organizagdo neste nivel, a mesma deve atingir um nivel de maturidade
com variacao entre 0% a 19,9%.

Apés identificacdo deste cenario, foram trabalhados os eixos para
levar a organizacdo para o préoximo nivel de maturidade. Nivel 2 Parcialmente
gerenciado, ha a identificagdo dos projetos, e um conjunto basico de programas,
porém estes ndo sdo mantidos em uma base de dados ou possuem documentacao
adequada dos mesmos, ndo sao controlados por portflio. Comeca a ideia de
gerenciamento de projetos e programas de forma ainda pré-matura. O principal
objetivo deste nivel €& implantar o programa de projetos documentado. Para
enquadrar a organizagao neste nivel, a mesma deve atingir um nivel de maturidade
com variacao entre 20% a 39,9%.

Com o desenvolvimento da empresa, surgiu a necessidade de
modernizacao e padroniza¢do dos projetos, como primeiro passo para esse objetivo,
foi procurado adequar a organizacao as melhores praticas, utilizando conceitos de
gestao de portfdlio, aplicando o framework GAIA GPP, na primeira etapa procurou-
se identificar os projetos existentes.

Para identificacdo dos projetos, foi seguido o workflow proposto pelo
framework GAIA GPP. Houve pouca dificuldade para mapear e identificar os
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projetos, pois a empresa possuia controles paralelos imaturos quanto a gestao de
projetos, esses materiais foram utilizados como horizonte. Esses controles informais,
ainda que nao fossem compativeis com o framework, foram auxiliando de forma
fundamental a coleta de dados e respectivas conferéncias.

Procedimentos implementados:

» Politica de alocagdo de colaborador com conhecimento em
gestdo de projetos, em novos projetos identificados, que se
faz necessario para o setor com aprovacao do gestor;

o Definicho minima da Estrutura Organizacional da
organizacao;

» Identificacdo de projetos alinhados com as estratégias (meta
definida pela alta diregdo, obter 6% de lucro liquido sob R$
185 milhdes de faturamento anual);

 Separacao de projetos que nao sao alinhados com a
estratégia;

» Divulgacao da visao, missao, valores;

» Politica de relatério dos projetos para alta direcao;

» Identificar alocacéo financeira dos projetos abertos;

» Identificar controles financeiros;

» Politica de alocag¢des de recursos se houver documentacao
minima dos projetos;

» Identificacdo do colaborador, fungdo e descricdo de cargo do
participante do projeto;

» Identificacdo de controle de projetos;

» Iniciar programa de treinamentos;

» Identificacdo dos principais riscos nos projetos abertos;

» Politica de identificagao e registros iniciais de riscos;

Apoés aplicagdo do framework GAIA GPP, a empresa objeto desse
estudo de caso, conseguiu concluir a identificacdo e descricdo dos projetos que
possui. A industria atua no ramo de metalurgia, diante deste cenario é possivel

verificar a alta utilizagao de projetos, porém de forma imatura.
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Naturalmente, a empresa mostrou-se no primeiro momento
resistente @ mudanga, principalmente por ter administracdo familiar, possuir
liderancas que poderiam negar-se a realizar novos procedimentos, porém como o
desenvolvimento da empresa ndo atinge partes isoladas, a mesma

compulsoriamente tera que aceitar as mudancas ou nao sobrevivera no mercado.

5.3 RESULTADO EsTuDO DE CASO

Conforme figura 33 foi reaplicado o QAD para assegurar que a
empresa atende totalmente o nivel 1 de maturidade. Quanto a identificacdo dos
projetos, ficou clara a falta de gestdo de projetos, programas e portfélio, a
organizacao ainda esta longe da gestao de portfélio. Foi efetuada a revisdo de todos
os dados coletados, conforme tabela 27. A empresa ficou pronta para responder
novamente o QAD, foi possivel verificar se a empresa atendia 100% dos requisitos
necessario para adequar-se ao nivel 1 de maturidade.

Houve resisténcia por parte dos usuarios de alguns setores em
relacdo a novos processos de trabalho, sob a justificativa que haveria demora no
desenvolvimento de projetos e aumentaria a burocracia, justificativa essa que nao
condiz com o cenario encontrado apés o estudo, uma vez que ficou claro o papel e
importancia desta gestao.

Figura 33 - Resultado reaplicacdo QAD
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Fonte: O préprio autor
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Tabela 27 - Reaplicacdo do (QAD) na industria metaldrgica

Taxa de Atendimento por Eixo

. Taxa de
Eixo Atendimento
Estrutura organizacional 23,53%
Alinhamento Estratégico 22,51%
Alocacao Financeira 28,57%
Recursos Humanos e
Competéncias 32,08%
Geréncia de Riscos 26,10%
Média 26,56%

Fonte: O préprio autor

Resultado conforme tabela 27. No eixo Estrutura Organizacional, foi
identificado uma taxa de atendimento de 23,53%, aumente de 6,86%, atingindo nivel
2, as estruturas sdo simples e desconhecida pelos colaboradores, funcées dos
colaboradores ndo sao definidas, existéncia de alta interferéncia de outros
departamentos.

Alinhamento Estratégico obteve-se 22,51%, aumento de 6,49%,
enquadrando-se no nivel 2, alinhamento estratégico pré-maturo, colaboradores
identificam missdo, visdo e valores da organizacao. Identificacdo da estratégia é
vista dentro da empresa, existéncia pré-matura da ligacdo dos projetos com o
planejamento da alta direcdo, comeca a identificacdo de projetos e programas,
porém sem documentagao ou base de dados adequada.

Alocacao Financeira, nivel 2 com 28,57%, aumento de 11,69%,
gestao financeira inicial, controles paralelo de finangas, a exemplo, uso de planilha
eletrbnica para gestdo financeira, ndo utiliza sistema informatizado recomendado
para gestao financeira, conta com nocgdes de alocacdo de recurso, pequena
destinagao de recursos para alguns projetos, foco no pagamento dos fornecedores,
nao possuem controle de retorno de investimento em projetos.

Recursos Humanos e Competéncias, a taxa de atendimento foi a
que se atingiu a maior porcentagem, 32,08%, aumento de 11,33%, subindo para o
nivel 2, recursos humanos e competéncias em desenvolvimento, existem
colaboradores com funcao definida, porém ainda atua em outras areas divergentes
de sua area de origem, ndo ha dedicacdo exclusiva do colaborador aos projetos.
Existéncia dos controles de projetos, porém sao paralelos e informais.
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Geréncia de Riscos, contando com 26,10%, aumento de 12%,
atingindo o nivel 2, identificagdo e gerencia inicial dos eventuais riscos
caracteristicos dos projetos. Nao ha padronizacdo e registros formais dos riscos
encontrados. Inicia-se a capacitacao para registros e documentag¢des dos riscos.

De acordo com a tabela 27, é possivel verificar a nova fotografia que
a industria se encontra, tendo seu ponto mais forte em Recursos Humanos e
Competéncias, com 32,08 % de aproveitamento, no contra ponto temos,
Alinhamento Estratégico, com 22,51%, sendo o nivel mais fraco. Em meédia a
organizacao encontra-se com score de 26,56%, houve um aumento de 9,68% apds
aplicagdo do framework, sendo enquadrada no segundo nivel. Parcialmente
gerenciado, ha a identificagdo dos projetos, e um conjunto basico de programas,
porém estes ndo sdo mantidos em uma base de dados ou possuem documentacao
adequada, nao sao controlados por portfélio. Comeca a ideia de gerenciamento de
projetos e programas de forma ainda pré-matura. O principal objetivo deste nivel é
implantar o programa de projetos documentado. Para enquadrar a organizacao
neste nivel a mesma deve atingir um nivel de maturidade com variacao entre 20% a
39,9%.

Os materiais gerados por meio deste estudo foram documentados e
encontram-se no servidor de arquivos da empresa, localizado no data center, para
acesso dos gestores. Em relacdo aos outros documentos gerados, que se encontra
disponivel para consulta na rede interna da empresa no diretério publico para
acesso de todos os colaboradores envolvidos, em linguagem simples, ndo técnica,
para facil compreensao das informagdes contidas.

O objetivo proposto deste estudo de caso foi concluido, deixando
claro o quanto a empresa tem a desenvolver em relacdo a gestdao de portfdlio de

projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

A gestao de portfélio de projetos é relevante para as organizagoes,
principalmente por ajudar gestores a visualizarem e analisarem o0s projetos e
programas mais adequados, orientando-se através de projetos x alinhamento
estratégico. Negdécios que trabalham com uso da GPP tém a possibilidade de
projetar de maneira mais segura o futuro da empresa, gerando valor, consolidando
marca, sendo possivel realizar manobras necessarias para manter a posicao
desejada no longo prazo. Além de estar diretamente ligados aos resultados
corporativos, traz grandes impactos as decisdes da alta gestdo das instituicoes,
publicas ou privadas.

Este modelo de GPP tem a preocupagdo objetiva e imparcial,
buscando o alinhamento estratégico, o projeto que for mais ideal ao momento da
organizacao sera priorizado. Considerando critérios e indicadores especificos de
avaliacao para compor a GPP, os eixos criados foram estrutura organizacional,
alinhamento estratégico, alocacao financeira, recursos humanos e competéncia e
riscos. Esses eixos compde o QAD, sendo horizonte base na avaliacdo dos projetos,
programas e portfolios, para que s6 tenha autorizagdo e execucao de um projeto
quando a organizacao tiver a capacidade de realizar oportunidade.

Conforme pesquisada elaborada durante os estudos, contando com
QAD para identificacao dos niveis de maturidade em 13 organizagdes, depois de
concluidos os trabalhos, foi possivel identificar que as empresas estudadas ainda
sao imaturas. O cenario é de grandes dificuldades na gestdo, conhecimento e
qualificacdes para desenvolver a GPP, assim, seguem desenvolvendo projetos como
desenvolvem rotinas diarias de trabalho, sem modelo definido, instrucbes de
trabalho, processos e procedimentos claros. Em similaridade a pesquisa do PMI [29]
quanto a maturidade, as organizacbes estudadas tém score médio de 39% de
aproveitamento em GPP, sendo alocadas no nivel dois de maturidade.

Existem grandes mercados a serem explorados na area de GPP, e
de acordo com os estudos apresentados, organizagdes que possuem GPP tendem a
ter mais sucesso em seus projetos, o modelo vem para atender essa lacuna no
mercado, propondo essa adocdo para implantacdo da gestdo de portfélio de

projetos, mostrando os passos que sao possiveis seguir. E de extrema importancia a
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implantacdo de GPP, devido ao notavel indice de sucesso que um projeto pode
atingir sob uma correta gestdo, atingindo melhores resultados, auxiliando e
apontando indicadores para fundamentalizar a tomada de deciséo.

O framework GAIA GPP nao apresenta as ferramentas para realizar
adequacoes de gestao de portfolio, mas apresenta os conceitos do caminho sobre o
que pode ser feito, porém como sera efetuado cabe a lideranca da organizacao
definir. Tendo em vista este fator, foi escolhido o framework GAIA GPP, que se
mostrou-se aderente, principalmente pelo fato de atender o cenario estudado,
independentemente do ramo de negdcio em que a empresa atua, esse framework
utiliza-se da coleta de informacdes através do QAD, com esse resultado é possivel
identificar o nivel de maturidade em que a empresa se encontra, permitindo o
desenvolvimento da gestdo de portfélio, indicando quais as possibilidades e o que
pode ser feito para atingir niveis maiores de maturidade. Este framework pode ser
utiizado como guia para iniciar a implantacdo da GPP com foco no alinhamento
estratégico.

O foco deste estudo foi concluido, contando com um documento de
gestao de projetos disponivel e suas respectivas descricoes. A industria metallrgica,
local de estudo, encontrava-se no nivel 1 de maturidade, porém sem estar adequada
inteiramente, por meio do uso do framework GAIA GPP foi possivel elevar a
empresa para atender 100% de maturidade do nivel 1, seguindo para o inicio do
nivel 2, validando o uso da ferramenta, preparando a empresa para trabalhar neste
passo da maturidade. Também foi possivel iniciar uma base de conhecimento para
continuar as mudancas necessarias, o uso do framework GAIA GPP trouxe
conhecimento das boas praticas relacionadas na gestao de portfélio de projetos. A
industria, utilizando-se desta implantagdo, atualizando-se corretamente, galgando
subir aos proximos niveis gradativamente, terd a possibilidade de futuramente de
incorporar a governanga e buscar mais conceitos avangados, como, inclusdo de
PMO na organizagéo.

Outro ponto identificado através do framework GAIA GPP, as
organizacdes, embora exista uma gama de ferramentas de gestao de portfélios para
atendé-las, na verdade pouco atende a maioria das empresas, uma vez que nao ha
um guia orientando os passos para implantacdo da GPP. Este modelo de guia para

a GPP, passa por todo ciclo hierarquico da empresa, proporcionando uma visao
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holistica do presente cenario, através do framework projetos, programas e portfélios
que nao estdo alinhados com a estratégia da empresa sao retirados do portfélio
principal da organizacao. A ligacao projetos x estratégia se da meio da definicdo os
objetivos definidos pela organizacdo, na implantacdo do estudo, o objetivo
estratégico principal da organizagdo era obter 6% de lucro liquido sob R$ 185
milhdes de faturamento, diante deste foco foi desmembrado todo caminho para
implementacao da GPP.

A GPP é um trabalho feito de forma muito intensa e longa, tendo
como um dos principais foco, engajamento da alta direcao nos projetos estratégicos
da organizacdo, tarefa de grande dificuldade, principalmente para a tomada de
decisdo em relacado aos projetos e programas que devem ou ndo continuar, sempre
de acordo com os objetivos estratégicos.

Podemos citar os principais beneficios da GPP:

» Disponibilizar suporte a realizacdo dos projetos;

» Integrar a alta gestao na classificacao, selecao, aprovacao e
priorizacao de programas, projetos e portfélios;

» Gerenciar os projetos executados simultaneamente;

« Garantir o alinhamento dos projetos com a estratégia;

» Oirientar as areas na gestao de seus portfélios, programas e
projetos;

» Utilizacao de ferramentas para a GPP;

» Estimular o processo de melhoria continua;

* Melhores préticas acerca do GPP;

» Apoiar a tomada de decisées;

 Readequacdo dos projetos pertencentes ao portfolio de
projetos em relacdo a inclusdo, manutengdo, exclusao,
suspensao, cancelamento e encerramento;

e Conta com PMO, sendo o motor que faz todas as
engrenagens girarem em torno dos projetos, programas e
portfélio ligando as operacdes aos objetivos estratégicos da

organizacao;



99

* Importancia do alinhamento dos projetos com a estratégia,
contribuindo com viséo holistica, sistémica e impactos;

» Conhecimento dos colaboradores e equipe preparada para 0s
projetos;

* Quando organizados corretamente 0s relatérios
administrativos, sdo 6timas ferramentas para tomada de
decisdo, atenuando as incertezas, erros e buscando as boas
praticas da GPP;

» Abrangéncia dos resultados da organizacao;

» Gerencia dos riscos dos projetos;

» Comunicagédo com os stakeholders;

» Tempo estimado dos projetos e programas;

» Custo estimado dos projetos e programas.

Para trabalhos futuros utilizando o framework GAIA GPP, existem as

seguintes possibilidades:

» Aplicar a mais organizacoes;
* Algar proximos niveis de maturidade;
e Criar base histérica para auxiliar outras organizacées que

desejarem utilizar o framework.

O caminho de aplicar a mais organizagcées publica ou privadas,
elaborando analises das diferencas nesses dois universos, identificando eventuais
necessidades de adaptacéo e aperfeicoamento do modelo proposto, com foco em e
difundir a gestao de portfdlio de projetos sdo trabalhos muito interessantes para
desenvolver. Também como alternativa a estudos futuros, é possivel continuar o
trabalho iniciado na industria metallrgica, buscando elevar o nivel de maturidade
que se encontra atualmente. Por fim é desejavel criar uma base de dados historica
para consulta por outras organizacées que desejam implantar uma gestdao de
portfélio de projetos através do framework GAIA GPP, mostrando um horizonte do
que pode ser trabalhado nesta area.
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APENDICE A - QAD
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Numero de
Funcionarios:

Faturamento da Empresa
Anual:

01 - Ha a existéncia de processos definidos pra identificacao de
riscos na gestao de projetos, programas e portfélio? Ha o tratamento

do risco identificado? Alternativa |FM

Nao existem processos definidos para identificagao dos riscos tdo pouco

tratamento. A -3

Existem processos definidos para identificagdo dos riscos, porém os riscos

identificados n&o tem tratamento, documentagédo do mesmo. B 1

Existem processos definidos para identificagao dos riscos, 0s riscos

identificados tem tratamento, mas ndo sdo documentado, registrado em um

banco de dados historico. C 1

Existem processos definidos para identificagdo dos riscos, os riscos

identificados tem tratamento, sdo documentados e registrado em um banco

de dados histérico. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

Os processos influéncia pouco parte da estrutura organizacional 1 organizacional
Alinhamento

Os processos pouco influem no alinhamento estratégico 1 Estratégico
Alocacao

Os processos influéncia a alocagéo financeira 2 Financeira
Recursos

Os processos nao influem na gestao recursos humanos e competéncias do Humanos e

portfélio 0 Competéncias
Geréncia de

Os processos influem diretamente na geréncia de riscos 4 Riscos

02 - A organizacao conta com colaboradores dedicados para o

gerenciamento de riscos na gestao de projetos, programas e

portfélio? Alternativa |FM

N&o hé colaboradores destinados ao gerenciamento de riscos. A 3

Existem poucos colaboradores que desempenham outras atividades,

porém faz gestédo dos riscos como atividade complementar. B 1

Existem alguns colaboradores que desempenham gestao de riscos, porém

também desempenham outras atividades. I

Ha colaboradores que desempenham gestéo de riscos de forma dedicada. |p 3

Justificativa Peso Eixos

Colaboradores destinados ao risco influéncia pouco na parte da estrutura Estrutura

organizacional 1 organizacional
Alinhamento

Colaboradores destinados ao risco pouco influi no alinhamento estratégico |1 Estratégico
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Colaboradores destinados ao risco influem em grande parte em alocagéo Alocagdo

financeira 3 Financeira
Recursos

Colaboradores destinados ao risco pouco influi em recursos humanos e Humanos e

competéncias 1 Competéncias

Colaboradores destinados ao risco influem diretamente na geréncia de Geréncia de

riscos 4 Riscos

03 - A organizacao conta com a documentacao, politicas, normas em

relacdo aos riscos dos projetos? Os stakeholders estdao envolvidos? | Alternativa |FM

A organizagao ndo possui tal documentagao, os interessados ndo tem

conhecimento quanto aos riscos dos projetos. A 3

A organizagao possui apenas algumas documentacdes, de maior

importancia, os interessados nao tem conhecimento quanto aos riscos dos

projetos. B -1

A organizagao possui apenas algumas documentacdes, de maior

importancia, os interessados tem conhecimento quanto aos riscos dos

projetos. C 1

A organizagdo possui todas as documentacdes em relacao aos riscos,

utiliza sistemas informatizados para registro de banco de dados histérico,

0s interessados tem conhecimento quanto aos riscos dos projetos. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

A documentacdo de riscos ndo influi na estrutura organizacional 0 organizacional
Alinhamento

A documentacéo de riscos néo influéncia no alinhamento estratégico 0 Estratégico

A documentacao de riscos influi em grande parte na gestéo financeira do Alocagdo

portfélio 3 Financeira

A documentacao de riscos néo influi na gestao recursos humanos e Recursos

competéncias Humanos e

do portfélio 0 Competéncias
Geréncia de

A documentacao de riscos influi diretamente na geréncia de riscos 4 Riscos

04 - O acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides

efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o

plano do projeto e tratar as excecoes e os riscos, a organizacao se

encontra: Alternativa |FM

Imatura n&o ha trabalho desenvolvido nesse sentido. A 3

Pré-matura algumas reunides sao efetuadas, mas sem registro adequado. |p 1

Madura existe preocupagao com risco, e séo feitas tratativas para mitigar

0S riscos. C 1

Exceléncia reunides efetuadas com a equipe, atualizar e revisdo de riscos,

buscando identificar riscos que poderdo surgir. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

As tratativas de risco ndo influem na estrutura organizacional 0 organizacional
Alinhamento

As tratativas de risco pouco influem no alinhamento estratégico 1 Estratégico
Alocac¢ao

As tratativas de risco pouco influem na alocacéo financeira Financeira

As tratativas de risco pouco influem nos recursos humanos e competéncias Recursos
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Humanos e
Competéncias
Geréncia de

As tratativas de risco influem diretamente na geréncia de riscos 4 Riscos

05 - Existem metodologias para identificar os riscos? A metodologia

informa dados suficientes para determinar se um risco é ou nao

aceito? Alternativa |FM

N&o existem metodologias e informagédo de dados quantos aos riscos de

um projeto na organizagéo. A 3

Existem algumas metodologias definidas e ndo informa dados suficientes

para aceitar ou descartar o risco. B 1

Existem algumas metodologias e apenas algumas informagdes quanto aos

riscos sdo documentadas. C 1

Existem metodologias definidas e informa dados suficientes para aceitar ou

descartar o risco, os riscos também sio documentadas. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

A metodologia influéncia a estrutura organizacional 2 organizacional
Alinhamento

A metodologia influencia alinhamento estratégico 2 Estratégico
Alocacao

A metodologia influéncia a alocagéo financeira 2 Financeira
Recursos
Humanos e

A metodologia ndo influéncia os recursos humanos e competéncias 0 Competéncias
Geréncia de

A metodologia influi diretamente a geréncia de riscos 4 Riscos

06 - Existem niveis de tolerancia para identificar os riscos? Analises

quantitativa e qualitativa sao efetuadas para medir o impacto do

risco? Alternativa |FM

A organizacdo ndo dispde de niveis de tolerancia e andlises. A 3

A organizacao dispde de alguns niveis de tolerdncia, mas nao possui

andlises de impacto. B 1

A organizacao dispde de niveis de tolerancia, mas ndo possui analises de

impacto. C 1

A organizacdo dispde de niveis de tolerancia e andlises de impacto sédo

efetuadas. D 3

Justificativa Peso Eixos

Os niveis de tolerancia e andlises dos impactos influenciam pouco na parte Estrutura

da estrutura organizacional 1 organizacional

Os niveis de toleréncia e analises dos impactos influenciam em grande Alinhamento

parte alinhamento estratégico 3 Estratégico

Os niveis de tolerancia e andlises dos impactos influenciam a alocacao Alocagdo

financeira 2 Financeira
Recursos

Os niveis de tolerancia e andlises dos impactos ndo influenciam os Humanos e

recursos humanos e competéncias 0 Competéncias

Os niveis de tolerancia e andlises dos impactos influi diretamente a Geréncia de

geréncia de riscos 4 Riscos
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07 - Existe o uso de ferramentas, sistemas informatizados, uso de
tecnologia para geréncia dos riscos na organizacao? Utilizacao de

banco de dados historico? Alternativa |FM

Nao é trabalhado geréncia de riscos na organizagao. A 3

Existe a geréncia de riscos, porém nao é utilizado ferramentas na geréncia

de riscos. B 1

Existe a utilizagdo de ferramentas, porém nao é efetuado registro dos

dados no banco de dados historico. C 1

Existe a utilizagdo de ferramentas e tecnologias, € efetuado registro dos

dados no banco de dados histérico para uso futuro e sdo constantemente

atualizados. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

O uso de ferramentas influéncia pouco parte da estrutura organizacional 1 organizacional
Alinhamento

O uso de ferramentas pouco influi no alinhamento estratégico 1 Estratégico

O uso de ferramentas influi em grande parte na gestao financeira do Alocagdo

portfélio 3 Financeira
Recursos
Humanos e

O uso de ferramentas pouco influi nos recursos humanos e competéncias |1 Competéncias
Geréncia de

O uso de ferramentas influi diretamente a geréncia de riscos 4 Riscos

08 - Com relagéo ao gerenciamento de portfélio de projetos: Alternativa | FM

A organizacao nao iniciativa em relagdo a gerenciamento de portfolio. A 3

Os conceitos de portfélio sdo conhecidos, mas nao ha capacitagédo, nem

certificagdo nesta area. B 1

Os conceitos de portfélio sdo conhecidos, tendo colaboradores treinados e

capacitados nestas areas, existe a busca de certificacées em andamento,

mas nao ha colaboradores certificados ainda. C 1

Os conceitos de portfélio sdo conhecidos, tendo pessoas, colaboradores

treinados e capacitados nestas areas, bem como ja certificadas. D 3

Justificativa Peso Eixos

Em relacdo ao gerenciamento de portfélio ha grande influéncia na estrutura Estrutura

organizacional 4 organizacional
Alinhamento

O gerenciamento de portfélio ndo influi no alinhamento estratégico 0 Estratégico

O gerenciamento de portfdlio influi em grande parte na gestao financeira do Alocagdo

portfélio 3 Financeira

O gerenciamento de portfdlio ndo influi na gestao recursos humanos e Recursos

competéncias Humanos e

do portfélio 0 Competéncias
Geréncia de

O gerenciamento de portfélio influi na gestdo de risco do portfélio 2 Riscos

09 - Com relacdo a metodologia de gerenciamento de projetos da sua

organizacao: Alternativa |FM

A organizacao nao possui metodologia de gerenciamento de projetos. A 3




Ha uma metodologia basica com processos documentados para as areas
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de escopo, tempo e custo somente. B 1
Ha uma metodologia com processos documentados para até 5 das 10
areas de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicagao, riscos, aquisi¢coes, partes interessadas e
integracao. C 1
Ha uma metodologia com processos documentados para mais de 8 das 10
areas de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicagao, riscos, aquisi¢cdes, partes interessadas e
integracao. D 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
Em relacdo a metodologia ha grande influéncia na estrutura organizacional |4 organizacional
Alinhamento
A metodologia influi no alinhamento estratégico 2 Estratégico
Alocacgao
A metodologia n&o influi na gestéo financeira do portfélio 0 Financeira
Recursos
A metodologia néo influi na gestao recursos humanos e competéncias do Humanos e
portfélio 0 Competéncias
Geréncia de
A metodologia nao influi na gestao de risco do portfélio 0 Riscos
10 - Com relacdo a metodologia de gerenciamento de programas da
sua organizacéo: Alternativa | FM
A organizagdo ndo possui metodologia de gerenciamento de programas. A 3
Ha uma metodologia basica com processos documentados para as areas
de escopo, cronograma e finangas somente. B 1
Ha uma metodologia com processos documentados para até 5 das 9 areas
de conhecimento: comunicacao, financeiro, integragéo, aquisi¢oes,
qualidade, recursos, riscos, cronograma e escopo. C 1
Ha uma metodologia com processos documentados para mais de 7 das 9
areas de conhecimento: comunicagao, financeiro, integragao, aquisigoes,
qualidade, recursos, riscos, cronograma e escopo. D 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
Em relacdo a metodologia ha grande influéncia na estrutura organizacional |4 organizacional
Alinhamento
A metodologia influi no alinhamento estratégico 2 Estratégico
Alocac¢ao
A metodologia nao influi na gestéo financeira do portfélio 0 Financeira
Recursos
A metodologia néo influi na gestao recursos humanos e competéncias do Humanos e
portfélio 0 Competéncias
Geréncia de
A metodologia nao influi na gestao de risco do portfélio 0 Riscos
11 - Com relacao a metodologia de gerenciamento de portfolio da sua
| organizacéo: Alternativa | FM
A organizagao ndo possui metodologia de gerenciamento de portfolio. A 3




Ha uma metodologia basica com processos documentados para as areas
de gerenciamento da estratégia e gerenciamento da governanca.
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B -1

Ha uma metodologia com processos documentados para até 3 das 5 areas

de conhecimento: gerenciamento da estratégia, gerenciamento da

governanga, gerenciamento do desempenho, gerenciamento da

comunicacao, gerenciamento dos riscos. c n

Ha uma metodologia com processos documentados todas as 5 areas de

conhecimento: gerenciamento da estratégia, gerenciamento da

governanga, gerenciamento do desempenho, gerenciamento da

comunicacao, gerenciamento dos riscos. b 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

Em relacdo a metodologia ha grande influéncia na estrutura organizacional | 4 organizacional
Alinhamento

A metodologia influi no alinhamento estratégico 2 Estratégico
Alocagdo

A metodologia nao influi na gestao financeira do portfélio 0 Financeira
Recursos

A metodologia nao influi na gestao recursos humanos e competéncias do Humanos e

portfélio 0 Competéncias
Geréncia de

A metodologia néo influi na gestéo de risco do portfélio 0 Riscos

12 - Com relacéo a existéncia de um processo de gestdo da mudanca

organizacional para a gestao do portfélio de projetos e programas: Alternativa |FM

A organizacao nao possui um processo de gestdo da mudanga

organizacional para a gestao do portfélio de projetos e programas. A 3

A organizacao possui um processo de gestdo da mudanga organizacional

para a gestao do portfélio de projetos e programas incipiente ou em

desenvolvimento. B -1

A organizacao possui um processo de gestdo da mudanga organizacional

para a gestao do portfélio de projetos e programas ja desenvolvido e sendo

aplicado ha menos de 2 anos, mas precisa ser ampliado e melhorado. C 1

A organizacao possui processo de gestdo da mudancga organizacional para

a gestao do portfdlio de projetos e programas aplicados ha mais de 2 anos

e a cultura ja esté enraizada na organizagéo. D 3

Justificativa Peso Eixos

A gestdo da mudanga organizacional influéncia diretamente parte da

estrutura Estrutura

organizacional 4 organizacional

A gestdo da mudanga organizacional influéncia em grande parte

alinhamento Alinhamento

estratégico 3 Estratégico
Alocacdo

A gestdo da mudanca organizacional influéncia a gestao financeira 2 Financeira

A gestdo da mudanga organizacional influéncia em grande parte recursos Recursos

humanos Humanos e

e competéncias do portfélio 3 Competéncias

A gestdo da mudanga organizacional influéncia na gestéo de risco do Geréncia de

portfélio 2 Riscos




13- Em relacao a gestao de portfélio de projetos (GPP), que é o
responsavel pela tomada de decisdao quanto a selecao e priorizagéao
de projetos, utilizacado dos recursos estratégicos da organizacao,
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incluséo ou retirada de projetos no portfélio etc.: Alternativa |FM

Nao possuimos gestédo de portfélio de projetos. A 3

Existe um comité quanto ao GPP, mas ainda é incipiente e ndo se reline

periodicamente para avaliar e tomar decisdes quanto ao portfélio de

projetos. B 1

Existe um comité quanto ao GPP, que se reline periodicamente para

avaliar e tomar decisdes quanto ao portfolio de projeto, mas as decisdes

ainda sé@o baseadas somente na subjetividade. C 1

Existe um comité quanto ao GPP, que se reline periodicamente para

avaliar e tomar decisdes quanto ao portfélio de projeto, e as decisdes sao

baseadas em uma metodologia e sistemas de informagbes de

gerenciamento do portfélio para suporte a tomada deciséao. b 3

Justificativa Peso Eixos

A gestao do portfélio de projetos influéncia diretamente na estrutura Estrutura

organizacional 4 organizacional

A gestao do portfélio de projetos influéncia em grande parte no Alinhamento

alinhamento estratégico 3 Estratégico
Alocacao

A gestao do portfélio de projetos influéncia a gestéo financeira do portfélio |2 Financeira
Recursos

A gestao do portfélio de projetos ndo influéncia gestao recursos humanos e Humanos e

competéncias do portfélio 0 Competéncias

A gestao do portfolio de projetos influéncia em grande parte na gestao de

risco do Geréncia de

portfélio 3 Riscos

14 - Com relacgao a aceitacao do gerenciamento de projetos

implantado pelas partes interessadas (Stakeholders): Alternativa |FM

Um gerenciamento de projetos ou ainda nao foi divulgada. A 3

A maior parte dos envolvidos ainda resiste a adogao dos procedimentos. B 1

Aproximadamente metade dos envolvidos resiste a adogao dos

procedimentos e metade acredita e recomenda sua utilizago. C 1

Mais de 75% das partes envolvidas aceita e acredita nos procedimentos ou

séo feitos esforgos continuos de conscientizacdo neste sentido, tais como

workshops, videos, boletins, uso de redes sociais e apresentagoes

mostrando os beneficios da sua utilizagao. b 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

Em relacdo a implantagdo, o GP ha influéncia na estrutura organizacional |2 organizacional
Alinhamento

A implantagéao influi em grande parte no alinhamento estratégico 4 Estratégico
Alocacao

A implantagéo influi na gestao financeira do portfélio 2 Financeira
Recursos

A implantagao influi pouco na gestéo recursos humanos e competéncias Humanos e

do portfélio 1 Competéncias
Geréncia de

A implantagdo influi na gestao de risco do portfélio 2 Riscos
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15 - Com relacao ao nivel de utilizacao da metodologia em relagao a

| gestéo de portfdlios: Alternativa | FM
Nao ha uma metodologia existente de gestdo de portfélios. A 3
Menos de 40% dos projetos utilizam a metodologia existente de gestdo de
portfélios. B -1
Menos de 80% dos projetos utilizam a metodologia existente de gestdo de
portfélios. C 1
Mais de 80% dos projetos utilizam a metodologia existente de gestédo de
portfélios. D 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
Em relacdo a metodologia ha influéncia na estrutura organizacional 2 organizacional
Alinhamento
A metodologia influi em grande parte no alinhamento estratégico 4 Estratégico
Alocagdo
A metodologia influi na gestdo financeira do portfélio 2 Financeira
Recursos
A metodologia influi pouco na gestao recursos humanos e competéncias Humanos e
do portfélio 1 Competéncias
Geréncia de
A metodologia influi na gestao de risco do portfélio 2 Riscos
16 - Com relacao a existéncia de um planejamento estratégico e
alinhamento dos projetos e programas as estratégias de negécios da
| organizacéo: Alternativa | FM
Nao ha um planejamento estratégico. A 3
Existe um planejamento estratégico, porém nao um alinhamento entre os
projetos e programas as estratégias. B 1
Existe um planejamento estratégico e um alinhamento entre os projetos e
programas as estratégias, mas é pouco seguido. C 1
Existe um planejamento estratégico e um alinhamento entre os projetos e
programas as estratégias, é seguido, tem-se a classificacao de
projetos/programas estratégicos e ndo estratégicos. D 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
O planejamento estratégico influéncia na estrutura organizacional 3 organizacional
O planejamento estratégico influéncia diretamente no alinhamento Alinhamento
estratégico 4 Estratégico
O planejamento estratégico influéncia diretamente na gestéo financeira do Alocagdo
portfélio 2 Financeira
O planejamento estratégico influéncia gestao recursos humanos e Recursos
competéncias do Humanos e
portfélio 2 Competéncias
O planejamento estratégico influéncia em grande parte a gestao de risco Geréncia de
do portfélio 2 Riscos
17 - Com relacao ao mapa de beneficios (medidas de sucesso e
indicadores de desempenho) dos projetos e do portfélio: Alternativa |FM




Nao existe um processo de definicdo das medidas de sucesso e
indicadores de desempenho dos projetos e do portfélio.

113

A -3

Existem poucos processos de defini¢cdo, coleta, andlise e divulgagao de

medidas de sucesso e indicadores de desempenho dos projetos e do

portfélio. B -1

Existem alguns processos de defini¢cdo, coleta, andlise e divulgagéo de

medidas de sucesso e indicadores de desempenho dos projetos e do

portfélio, porém sem documentagbes adequadas. C 1

Existe um processo de definicao, coleta, andlise e divulgacao de medidas

de sucesso e indicadores de desempenho dos projetos e do portfélio, com

registro em banco de dados histérico e constante atualizagdes. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

O mapa de beneficios influéncia grande parte da estrutura organizacional |3 organizacional
Alinhamento

O mapa de beneficios influéncia diretamente no alinhamento estratégico 4 Estratégico
Alocagdo

O mapa de beneficios influéncia a gestéo financeira 2 Financeira

A governanca influéncia pouco na gestao recursos humanos e Recursos

competéncias do Humanos e

portfélio 1 Competéncias
Geréncia de

O mapa de beneficios ndo influencia na gestao de risco do portfélio 0 Riscos

18 - Com relacédo a aceitacdo do processo de governanca do portfolio

de projetos e programas pelas partes interessadas: Alternativa | FM

Nao h4 um processo de governanga do portfélio de projetos e programas. | A 3

A maior parte dos envolvidos ainda resiste e reclama do processo de

governanca do portfélio de projetos e programas. B 1

Aproximadamente metade dos envolvidos acredita e reforga o processo de

governanca do portfélio de projetos e programas. I 1

Mais de 75% das partes envolvidas acredita e refor¢a o processo de

governanca do portfélio de projetos e programas, e sao feitos esforgos

continuos de conscientizagao neste sentido, tais como workshops, videos,

boletins, uso de redes sociais e apresentacdes sao feitas mostrando o

beneficio da sua utilizacao. D 3

Justificativa Peso Eixos

A governanga pelas partes interessadas influéncia parte da estrutura Estrutura

organizacional 2 organizacional

A governanga pelas partes interessadas influéncia diretamente parte

alinhamento Alinhamento

estratégico 4 Estratégico
Alocacdo

A governanca pelas partes interessadas influéncia a gestao financeira 2 Financeira

A governanga pelas partes interessadas influéncia pouco os recursos Recursos

humanos Humanos e

e competéncias do portfélio 1 Competéncias

A governanga pelas partes interessadas influéncia na gestao de risco do Geréncia de

portfélio 2 Riscos




19 - Em relacéo a existéncia de uma area responsavel pelo
gerenciamento do portfolio de projetos. Se o Project Management
Office (PMO) da organizacao for o responsavel por esta func¢ao,
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considere a pergunta com base nesta area: Alternativa | FM
A organizagao nao conta com um processo de governanga e uma area
responsavel pelo gerenciamento do portfélio. A 3
A organizacao conta com uma area responsavel pelo gerenciamento do
portfélio como um todo, mas sem um processo de governanga bem
estabelecido. B -1
A organizagao conta com uma area responsavel pelo gerenciamento do
portfélio como um todo, com um processo de governancga estabelecido,
mas ha menos de 2 anos e um processo de avaliagdo e melhorias é
necessario. C 1
A organizagao conta com uma area responsavel pelo gerenciamento do
portfélio como um todo, com um processo de governancga estabelecido ha
mais de 2 anos, atuante na maior parte ou em todos os projetos da
organizagao. D 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
A governanca influéncia grande parte da estrutura organizacional 3 organizacional
Alinhamento
A governanga influéncia diretamente no alinhamento estratégico 4 Estratégico
Alocagdo
A governanga influéncia pouco a gestao financeira 1 Financeira
A governanca influéncia pouco na gestao recursos humanos e Recursos
competéncias do Humanos e
portfolio 1 Competéncias
Geréncia de
A governanca influi em grande parte na gestéo de risco do portfélio 3 Riscos
20 - Em relacao a existéncia de um Project Management Office (PMO)
ou equivalente para ser o mentor e o guardido das metodologias de
| gerenciamento de projetos, programas e portfélio: Alternativa |FM
A organizacao nao conta com um Project Management Office ou
equivalente. A -3
Existe um PMO ou area equivalente, mas ainda é muito operacional ou
incipiente, preocupado basicamente com a metodologia de gerenciamento
dos projetos. B -1
Existe um PMO ou area equivalente, mas ainda € muito operacional e
suporte, preocupado com a metodologia de gerenciamento dos projetos e
apoio e mentoring as equipes. C 1
Existe um PMO ou area equivalente, preocupado com a metodologia de
gerenciamento dos projetos, dar apoio e mentoring as equipes, controlar
prazos e custos e pelos Sistemas de Informacbes e ainda se preocupa
com a gestao de negdcios e dos beneficios esperados pelos projetos. b 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
O PMO influéncia na estrutura organizacional 2 organizacional
Alinhamento
O PMO influéncia diretamente no alinhamento estratégico 4 Estratégico
Alocac¢ao
O PMO influéncia a gestéo financeira do portfélio 2 Financeira




115

Recursos

O PMO influi pouco na gestéo recursos humanos e competéncias do Humanos e
portfélio 1 Competéncias
Geréncia de
O PMO influi em grande parte na gestao de risco do portfolio 3 Riscos
21 - Com relacao a treinamentos e competéncias, tais como lideranca,
negociacao, resolucao de conflitos, gerenciamento do escopo, tempo,
custos, qualidade, como a sua organizacéo se encontra? Alternativa |FM
Nao ha treinamentos para estas competéncias. A 3
Sao feitos treinamentos de forma isolada e ndo ha avaliagédo dos
colaboradores nestas competéncias. B 1
Ha um programa de treinamentos para estas competéncias, mas ainda nao
ha avaliagdo dos colaboradores nestas competéncias. C 1
Ha um programa de treinamentos para estas competéncias e avaliagao do
desempenho dos colaboradores nestas competéncias, bem como um
processo de coaching e/ou mentoring para aperfeigoamento. D 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
A relagdo das competéncias influi parcialmente na estrutura organizacional |2 organizacional
A relagao das competéncias nao influi na gestao financeira do portfélio,
uma vez que Alinhamento
compete a alta administracdo o alinhamento estratégico 0 Estratégico
A relagdo das competéncias influi em grande parte na gestao financeira do Alocagdo
portfélio 3 Financeira
Recursos
Humanos e
A relagdo das competéncias influi diretamente na gestéo do portfélio 4 Competéncias
A relacao das competéncias influi em grande parte na gestao de risco do Geréncia de
portfélio 3 Riscos
22 - Com relacao a avaliagédo e desempenho das equipes e dos
| gerentes de projetos nos projetos que estado alocados: Alternativa |FM
Nao ha definicdo de metas e avaliagdo de desempenho. A 3
Ha um processo de definicdo de metas e avaliacdo de desempenho, mas
sem associagao a reconhecimentos e recompensas, tais como bénus,
participagéo nos lucros, etc. B 1
Ha um processo de definicdo de metas e avaliagdo de desempenho,
associado a reconhecimentos e recompensas, tais como bénus,
participagéo nos lucros, etc., nas areas de projetos ou nas areas
funcionais. C 1
Ha um processo de definicdo de metas e avaliagdo de desempenho,
associado a reconhecimentos e recompensas, tais como bénus,
participagéo nos lucros, etc., nas areas de projetos e areas funcionais, e
desligamento de colaboradores com performance insuficiente. b 3
Justificativa Peso Eixos
Estrutura
A avaliacdo e metas néo influem na estrutura organizacional 0 organizacional




A avaliagéo e metas nao influem no alinhamento estratégico, uma vez que
compete a
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Alinhamento

alta administracdo a definicdo de metas 0 Estratégico

A avaliagdo e metas influem em grande parte na gestéo financeira do Alocagdo

portfélio 3 Financeira
Recursos
Humanos e

A avaliagdo e metas influem diretamente na gestao do portfélio 4 Competéncias

A avaliagéo e metas de equipes e gerentes ndo influem na gestéo de risco Geréncia de

do portfélio 0 Riscos

23 - Com relacao a existéncia de um processo de gerenciamento dos

beneficios esperados pelos projetos ou programas: Alternativa |FM

Nao conta com um processo estabelecido para o gerenciamento dos

beneficios esperados pelos projetos e/ou programas. A 3

Existe um processo estabelecido para alinhamento dos projetos as

estratégias da organizagao e o gerenciamento dos beneficios esperados

pelos projetos e/ou programas somente durante o seu ciclo de vida. B 1

Existe um processo estabelecido para o gerenciamento dos beneficios

esperados pelos projetos e/ou programas somente durante o seu ciclo de

vida e apds o seu término, mas as informac¢des muitas vezes nao séo

coletadas. C 1

Existe um processo estabelecido para o gerenciamento dos beneficios

esperados pelos projetos e/ou programas duracdo o seu ciclo de vida e

apds o seu término, com as informacdes coletadas e reutilizadas como

bases historicas e licdes aprendidas para outros projetos. b 3

Justificativa Peso Eixos

O gerenciamento dos beneficios influéncia grande parte da estrutura Estrutura

organizacional 3 organizacional

O gerenciamento dos beneficios influéncia diretamente no alinhamento Alinhamento

estratégico 4 Estratégico
Alocacao

O gerenciamento dos beneficios influéncia a gestéo financeira 2 Financeira

O gerenciamento dos beneficios influéncia grande parte gestao recursos Recursos

humanos e Humanos e

competéncias do portfélio 3 Competéncias
Geréncia de

O gerenciamento dos beneficios influencia na gestao de risco do portfélio |2 Riscos

24 - Com relacao a competéncia (conhecimentos + experiéncia +

atitude) da equipe na gestéo das partes envolvidas (stakeholders) Alternativa |FM

A equipe ndo possui competéncias adequadas ou ainda é imatura. A 3

A equipe possui dificuldades para trabalhar a competéncia, existéncia de

projetos parados devido a este fator. B 1

A equipe tem conhecimento maduro no que tange a competéncia, mas nao

possui um ciclo de melhorias. I 1

A equipe tem dominio das competéncias mesmo em nivel complexo, os

projetos avangam sem problemas. D 3

Justificativa Peso Eixos

A relacdo de competéncia influéncia grande parte da estrutura Estrutura

organizacional 3 organizacional




A relagao de competéncia influéncia grande parte do alinhamento
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estratégico 3 Estratégico
Alocagdo

A relacdo de competéncia tem pouca influéncia na alocacao financeira 1 Financeira
Recursos

A relagao de competéncia influi diretamente recursos humanos e Humanos e

competéncias 4 Competéncias
Geréncia de

A relagao de competéncia influi na geréncia de riscos 2 Riscos

25 - Em relacao a capacidade dos principais envolvidos com projetos

em relacao a competéncia comportamental (negociacao, lideranca,

conflitos, motivacéo, etc.), a organizacéo se encontra: Alternativa |FM

Auséncia de capacidade, organizagado se encontra com muitos conflitos. A 3

Capacidade comportamental em desenvolvimento, poucos conflitos,

envolvidos estéo iniciando essas capacidades. B 1

A capacidade comportamental encontra-se madura, envolvidos possuem

as habilidades necessérias para estarem envolvidos nos projetos. I 1

Os envolvidos tém capacidade comportamental com padrao de exceléncia,

fortes habilidades em negociacao, lideranga, conflitos, motivagao, etc. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

A capacidade comportamental influi na estrutura organizacional 2 organizacional

A capacidade comportamental influéncia em grande parte no alinhamento Alinhamento

estratégico 3 Estratégico
Alocagdo

A capacidade comportamental ndo influi na alocacéo financeira 0 Financeira
Recursos

A capacidade comportamental influi diretamente nos recursos humanos e Humanos e

competéncias 4 Competéncias
Geréncia de

A capacidade comportamental influi na gestéo de riscos 2 Riscos

26 - Quanto as atividades dos projetos, no surgimento de duvidas e

limitacdes quanto ao do gerenciamento do projeto: Alternativa |FM

A empresa nao possui uma area ou equipe que suporte as

davidas/limitacdes. A -3

Os gerentes e/ou profissionais do projeto ajudam a esclarecer duvidas, na

medida da disponibilidade e competéncias que domina. B 1

A organizacao conta com area responsavel por dar suporte as equipes nas

davidas e limitagdes, realizando reunides periédicas com este propdsito. I 1

A organizacao conta com &rea responsavel por dar suporte as equipes nas

davidas e limitagdes, realizando reunides periédicas e

workshops/treinamentos com este propésito. D 3

Justificativa Peso Eixos
Estrutura

As duvidas e limitagcdes ndo influem na estrutura organizacional 0 organizacional
Alinhamento

As duvidas e limitacdes influem no alinhamento estratégico 2 Estratégico

As duvidas e limitagbes influem em grande parte na gestéo financeira do Alocagdo

portfélio 3 Financeira
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Recursos

As duvidas e limitagdes influem diretamente na gestao recursos humanos e Humanos e

competéncias do portfélio 4 Competéncias
Geréncia de

As dlvidas e limitacbes ndo influem na gestao de risco do portfélio 0 Riscos

27 - Existem processos bem definidos para contratacao dos

colaboradores, ha documentacao e uso de sistemas de informacao no

que tange aos recursos humanos? As estratégias de recursos

humanos sédo seguem o alinhamento estratégico da organizacéo? Alternativa |FM

Nao existem processos definidos para contratacao de colaboradores,

também n&o h4 o uso de documentagéo. A 3

Fraco, sem defini¢do clara, poucos documentos, sem alinhamento com o

plano estratégico. B 1

Existem processos claros e definidos, documentagao é registrada na base

de dados histérica, porém as estratégias nem sempre seguem o

alinhamento estratégico. C 1

Existem processos claros e definidos, documentagao é registrada na base

de dados historica e as estratégias seguem o alinhamento estratégico,

busca de melhoria continua. D 3

Justificativa Peso Eixos

Os processos, documentacgao e alinhamento influéncia grande parte da

estrutura Estrutura

organizacional 3 organizacional

Os processos, documentagéo e alinhamento influéncia em grande parte no Alinhamento

alinhamento estratégico 3 Estratégico

Os processos, documentagéo e alinhamento influem na gestéo financeira Alocaggo

do portfélio 2 Financeira

Os processos, documentagéo e alinhamento influem diretamente na gestéao Recursos

recursos Humanos e

humanos e competéncias do portfélio 4 Competéncias

Os processos, documentagao e alinhamento influenciam pouco na gestao

de risco Geréncia de

do portfélio 1 Riscos

28 - A organizacao fornece um ambiente de trabalho estruturado?

Com relacao aos projetos ha um Project Management Office (PMO)

para implantacao e o desenvolvimento da Gestao do Portfolio (GPP)? | Alternativa |FM

Nao ha estrutura adequada para ambiente de trabalho, organizagéo ainda

imatura. A -3

Existe ambiente de trabalho, porém n&o estruturado, ndo ha PMO ou GPP. |g 1

Existéncia de ambiente de trabalho estruturado, porém sem PMO e GPP. | ¢

Existéncia de ambiente de trabalho estruturado, conta com PMO e GPP. D 3

Justificativa Peso Eixos

O ambiente de trabalho estruturado e com PMO/GPP influéncia grande

parte da Estrutura

estrutura organizacional 3 organizacional

O ambiente de trabalho estruturado e com PMO/GPP influéncia em

grande parte no Alinhamento

alinhamento estratégico 3 Estratégico




O ambiente de trabalho estruturado e com PMO/GPP influi em grande
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parte na gestao Alocagdo
financeira do portfolio 3 Financeira
O ambiente de trabalho estruturado e com PMO/GPP influi diretamente na Recursos
gestao Humanos e
recursos humanos e competéncias do portfélio 4 Competéncias
O ambiente de trabalho estruturado e com PMO/GPP influéncia em grande

parte a Geréncia de
gestéo de risco do portfélio 3 Riscos

29 - Com relacéo a existéncia e a integracao da tecnologia de apoio ao
| gerenciamento de portfélio da sua organizacéo: Alternativa | FM

Nao ha ferramentas computacionais de suporte ao gerenciamento de

portfélio. A -3

Existem ferramentas basicas, que atendem as areas de conhecimento do

gerenciamento de projetos de escopo, tempo e custos somente ou algo

inferior a esta realidade, mas ndo gerenciamento de portfélio. B 1

Existem ferramentas para a gestao de portfélios, mas ainda nao estao

integradas entre si nem com os demais sistemas corporativos da

organizacéo. C 1

Existem ferramentas para a gestao de portfélios, integradas entre si, e ja

integradas com outros sistemas corporativos, tais como ERP, CRM,

Financeiro, Recursos Humanos, etc. D 3
Justificativa Peso Eixos

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio ndo influéncia na

estrutura Estrutura
organizacional 0 organizacional

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio nao influéncia no Alinhamento
alinhamento estratégico 0 Estratégico

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio possui influéncia

direta na Alocagdo
gestao financeira do portfélio 4 Financeira

A integracdo da tecnologia do gerenciamento de portfdlio influéncia gestao Recursos
recursos Humanos e
humanos e competéncias do portfélio 2 Competéncias

A integragdo da tecnologia do gerenciamento de portfélio influéncia em

grande parte Geréncia de
a gestéo de risco do portfélio 3 Riscos

30 - Com relacéo ao apoio da tecnologia ao processo de governanca: | Alternativa | FM

Ainda ndo possuimos ferramentas computacionais de suporte ao

gerenciamento de projetos ou as ferramentas ndo apoiam o processo de

governanga. A -3

As ferramentas apoiam o processo de governanga em apenas um ou dois

itens dos a seguir: planejamento estratégico (definicao de visdo, misséao,

objetivos e estratégias), central de projetos, selecao e priorizagao de

projetos, cenarios de hip6teses, balanceamento dos recursos

organizacionais, relatérios de desempenho dos projetos, dashboards com

os indicadores de desempenho dos projetos. B -1




As ferramentas apoiam o processo de governanga em até 3 itens dos a
seguir: planejamento estratégico (definicao de visdo, missao, objetivos e
estratégias), central de projetos, selecéo e priorizagdo de projetos,
cenarios de hipoteses, balanceamento dos recursos organizacionais,
relatérios de desempenho dos projetos, dashboards com os indicadores de
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desempenho dos projetos. C 1

As ferramentas apoiam o processo de governanga em mais de 5 dos itens

a seguir: planejamento estratégico (definicdo de visao, missao, objetivos e

estratégias), central de projetos, selecdo e priorizagdo de projetos,

cenarios de hipéteses, balanceamento dos recursos organizacionais,

relatorios de desempenho dos projetos, dashboards com os indicadores de

desempenho dos projetos. D 3

Justificativa Peso Eixos

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio ndo influéncia na Estrutura

estrutura organizacional 0 organizacional

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio nao influéncia no Alinhamento

alinhamento estratégico 0 Estratégico

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio possui

diretamente Alocagdo

influéncia na gestéo financeira do portfélio 4 Financeira
Recursos

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio influéncia gestéao Humanos e

recursos humanos e competéncias do portfélio 2 Competéncias

A integracao da tecnologia do gerenciamento de portfélio influéncia em

grande Geréncia de

parte a gestao de risco do portfélio 3 Riscos

31 - Com relacao a tecnologia no apoio ao controle de demandas e

fluxo de acompanhamento dos projetos, tais como: cadastro da

demanda, classificacdo como servigco ou projeto, aprovacao da

demanda/projeto, planejamento, acompanhamento e encerramento: Alternativa |FM

A organizagdo ainda n&o possui ferramentas computacionais de suporte ao

controle de demandas e fluxo de acompanhamento dos projetos. A 3

As ferramentas computacionais ddo suporte ao controle de demandas e

fluxo de acompanhamento dos projetos, mas apenas parcialmente. B 1

As ferramentas computacionais ddo suporte ao controle de demandas e

fluxo de acompanhamento dos projetos, mas os tipos de demandas e fluxo

de acompanhamento sao fixos e somente podem ser alterados com a

ajuda de consultoria e/ou empresas especializadas. c 1

As ferramentas computacionais ddo suporte ao controle de demandas e

fluxo de acompanhamento dos projetos e os tipos de demandas e fluxo de

acompanhamento podem ser alterados sem a ajuda de consultoria e/ou

empresas especializadas, e ha um processo implantado de revisdo e

melhoria continua destes itens. D 3

Justificativa Peso Eixos

O uso da tecnologia no apoio ao processo de gestao corporativa influéncia

na Estrutura

estrutura organizacional 2 organizacional

O uso da tecnologia no apoio ao processo de gestao corporativa influéncia

no Alinhamento

alinhamento estratégico 2 Estratégico

O uso da tecnologia no apoio ao processo de gestao corporativa influi Alocagdo

diretamente 4 Financeira




na gestao financeira do portfélio
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O uso da tecnologia no apoio ao processo de gestao corporativa influéncia
gestéo

Recursos
Humanos e

recursos humanos e competéncias do portfélio 2 Competéncias

O uso da tecnologia no apoio ao processo de gestao corporativa influéncia

em Geréncia de

grande parte a gestéo de risco do portfélio 3 Riscos

32 - Com relacéo a existéncia de um processo para categorizacao,

selecao, priorizacdo e balanceamento do portfélio de projetos e

programas: Alternativa |FM

Nao h4 um processo estabelecido para a definicao de categorias de

projetos (ex. projeto estratégico ou ndo, melhoria da eficiéncia,

produtividade, obrigacao legal, etc.), nem critérios claros para selecéo,

priorizacao e balanceamento dos projetos (ex. alinhamento estratégico,

valor presente liquido, retorno sobre o investimento, etc.). A 3

Existe um processo estabelecido para a definicdo de categorias de projetos

(ex. projeto estratégico ou ndo, melhoria da eficiéncia, produtividade,

obrigagéao legal, etc.) ou critérios claros para selegéo, priorizagao e

balanceamento dos projetos (ex. alinhamento estratégico, valor presente

liquido, retorno sobre o investimento, etc.). Existe apenas um dos

processos. B -1

Existe um processo estabelecido para a definicdo de categorias de projetos

(ex. projeto estratégico ou ndo, melhoria da eficiéncia, produtividade,

obrigacao legal, etc.) e critérios claros para selegao, priorizagao e

balanceamento dos projetos (ex. alinhamento estratégico, valor presente

liquido, retorno sobre o investimento, etc.), mas ainda nao implantado

amplamente na organizacao. C 1

Existe um processo estabelecido para a definicdo de categorias de projetos

(ex. projeto estratégico ou ndo, melhoria da eficiéncia, produtividade,

obrigagéao legal, etc.) e critérios claros para sele¢éo, priorizagéo e

balanceamento dos projetos (ex. alinhamento estratégico, valor presente

liquido, retorno sobre o investimento, etc.), implantado amplamente na

organizagao, ha um processo de acompanhamento dos resultados e

revisdo periédica da prioridade dos projetos e programas. D 3

Justificativa Peso Eixos

O processo de estabelecido influéncia pouco parte da estrutura Estrutura

organizacional 1 organizacional
Alinhamento

O processo de estabelecido influéncia o alinhamento estratégico 2 Estratégico
Alocacao

O processo de estabelecido influéncia diretamente a gestao financeira 4 Financeira

O processo de estabelecido influéncia gestéo recursos humanos e Recursos

competéncias Humanos e

do portfélio 2 Competéncias

O processo de estabelecido influéncia em grande parte na gestao de risco Geréncia de

do portfélio 3 Riscos

33 - Investimentos nos projetos, programas e portfélios estédo ligados

ao alinhamento estratégico: Alternativa | FM

Nao ha uma gestao financeira de projetos. A 3

Os niveis de investimentos sdo prematuros, ndo ha preocupacao de

investimentos x alinhamento estratégico. B 1




Os investimentos sédo ligados ao alinhamento estratégico, porém nao
atendem de forma completa, existéncia de aprovagdes de projetos que nao
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atendam esse critério. C 1

Os investimentos séo ligados ao alinhamento estratégico, sendo aprovados

apenas projetos que atendam esse critério. D 3

Justificativa Peso Eixos

Os investimentos x alinhamento estratégico influéncia pouco parte da

estrutura Estrutura

organizacional. 1 organizacional

Os investimentos x alinhamento estratégico influéncia em grande parte

alinhamento Alinhamento

estratégico. 3 Estratégico

Os investimentos x alinhamento estratégico influéncia diretamente a gestéao Alocagdo

financeira. 4 Financeira

Os investimentos x alinhamento estratégico ndo influem na gestao Recursos

recursos humanos Humanos e

e competéncias do portfdlio. 0 Competéncias

Os investimentos x alinhamento estratégico influéncia na gestéo de risco Geréncia de

do portfélio. 2 Riscos

34 - A organizacao conta com destinacao de orcamento diretamente

para projetos? Financiamentos sao inclusos nos orcamentos? Alternativa |FM

Nao ha uma gesto financeiro-orgamentaria de projetos. A 3

Os niveis de orcamentos sao prematuros, ndo ha preocupagédo com a

distribuicao orgamentaria e separacao dos financiamentos. B 1

Os orcamentos sao destinados ao PMO/GPP, conta com financiamentos,

porém o mesmo ndo é separado do pilar orgamentario. I 1

Os orcamentos sao destinados ao PMO/GPP, conta com financiamentos,

mas 0 mesmo & separado do pilar orgamentario. D 3

Justificativa Peso Eixos

Os orcamentos x Financiamentos influéncia pouco parte da estrutura Estrutura

organizacional 1 organizacional

Os orgamentos x Financiamentos influéncia em grande parte alinhamento Alinhamento

estratégico 3 Estratégico

Os orgamentos x Financiamentos influéncia diretamente a gestao Alocagdo

financeira 4 Financeira
Recursos

Os orgamentos x Financiamentos nao influem na gestao recursos humanos Humanos e

e competéncias do portfolio 0 Competéncias
Geréncia de

Os orcamentos x Financiamentos influéncia na gestao de risco do portfélio |2 Riscos
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APENDICE B - RELATORIO CONSOLIDADO DE RESULTADO A

RELATORIO CONSOLIDADO DE RESULTADO A

Questionario: Gestédo de Portfélio de Projetos (Versao 1.0)

Descricao: Questionario para avaliar o grau de maturidade e capacidade de uma organizagdo em
relagédo ao gerenciamento do portfélio de projetos.

Respondido em: 25/03/2019 as 18:05:42

1. Nimero de Funcionarios

R: 450

2. Faturamento da Empresa

R: R$ 180.000.000,00

3. Ha a existéncia de processos definidos pra identificacao de riscos na gestao de projetos,
programas e portfélio? Ha o tratamento do risco identificado?

R: N&o existem processos definidos para identificacdo dos riscos tdo pouco tratamento.

4. A organizacao conta com colaboradores dedicados para o gerenciamento de riscos na
gestao de projetos, programas e portfélio?

R: Nao hé& colaboradores destinados ao gerenciamento de riscos.

5. A organizacdo conta com a documentacao, politicas, nhormas em relacao aos riscos dos
projetos? Os stakeholders estao envolvidos?

R: A organizacao possui apenas algumas documentagdes, de maior importancia, os interessados nao
tem conhecimento quanto aos riscos dos projetos.

6. O acompanhamento da execucao de cada projeto, em reunides efetuadas pelo gerente do
projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excecdes e os riscos, a
organizagao se encontra:

R: Imatura ndo ha trabalho desenvolvido nesse sentido.

7. Existem metodologias para identificar os riscos? A metodologia informa dados suficientes
para determinar se um risco é ou nao aceito?

R: Existem algumas metodologias definidas e ndo informa dados suficientes para aceitar ou descartar
0 risco.

8. Existem niveis de tolerancia para identificar os riscos? Analises quantitativa e qualitativa
sao efetuadas para medir o impacto do risco?

R: A organizacao dispbe de alguns niveis de tolerancia, mas nao possui andlises de impacto.

9. Existe o uso de ferramentas, sistemas informatizados, uso de tecnologia para geréncia dos
riscos na organizacao? Utilizacao de banco de dados histérico?

R: Néo é trabalhado geréncia de riscos na organizagéao.

10. Com relacao ao gerenciamento de portfélio de projetos:

R: Os conceitos de portfélio sdo conhecidos, mas ndo ha capacitacdo, nem certificacéo nesta area.
11. Com relacdo a metodologia de gerenciamento de projetos da sua organizacao:

R: Ha uma metodologia basica com processos documentados para as areas de escopo, tempo e
custo somente.

12. Com relacido a metodologia de gerenciamento de programas da sua organizacao:

R: A organizacdo nao possui metodologia de gerenciamento de programas.

13. Com relacido a metodologia de gerenciamento de portfélio da sua organizacao:

R: A organizagédo néo possui metodologia de gerenciamento de portfélio.

14. Com relacao a existéncia de um processo de gestdao da mudanca organizacional para a
gestao do portfdlio de projetos e programas:

R: A organizagdo nao possui um processo de gestdo da mudanga organizacional para a gestdo do
portfélio

15. Em relacao a gestao de portfdlio de projetos (GPP), que é o responsavel pela tomada de
decisdao quanto a selecao e priorizacao de projetos, utilizacdo dos recursos estratégicos da
organizacao, inclusao ou retirada de projetos no portfélio etc.:

R: N&o possuimos gestao de portfélio de projetos.

16. Com relacdo a aceitacdo do gerenciamento de projetos implantado pelas partes
interessadas (Stakeholders):

R: Um gerenciamento de projetos ou ainda nao foi divulgada.

17. Com relacao ao nivel de utilizacao da metodologia em relacao a gestao de portfolios:

R: Nao ha uma metodologia existente de gestao de portfolios.

18. Com relacao a existéncia de um planejamento estratégico e alinhamento dos projetos e
programas as estratégias de negodcios da organizacao:
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R: Existe um planejamento estratégico, porém ndo um alinhamento entre os projetos e programas as
estratégias.

19. Com relacao ao mapa de beneficios (medidas de sucesso e indicadores de desempenho)
dos projetos e do portfélio:

R: Existem poucos processos de definicao, coleta, analise e divulgacdo de medidas de sucesso e
indicadores de desempenho dos projetos e do portfélio.

20. Com relacao a aceitacao do processo de governanca do portfélio de projetos e programas
pelas partes interessadas:

R: Nao ha um processo de governancga do portfélio de projetos e programas.

21. Em relacao a existéncia de uma area responsavel pelo gerenciamento do portfolio de
projetos. Se o Project Management Office (PMO) da organizacédo for o responsavel por esta
funcao, considere a pergunta com base nesta area:

R: A organizacdao ndo conta com um processo de governanga e uma d&rea responsavel pelo
gerenciamento do portfolio.

22. Em relacao a existéncia de um Project Management Office (PMO) ou equivalente para ser o
mentor e o guardidao das metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio:

R: A organizacdo nao conta com um Project Management Office ou equivalente.

23. Com relacao a treinamentos e competéncias, tais como liderang¢a, negociacao, resolucao
de conflitos, gerenciamento do escopo, tempo, custos, qualidade, como a sua organizagao se
encontra?

R: Sao feitos treinamentos de forma isolada e nado ha avaliacdo dos colaboradores nestas
competéncias.

24. Com relacdo a avaliacdo e desempenho das equipes e dos gerentes de projetos nos
projetos que estao alocados:

R: Ha um processo de definicdo de metas e avaliagdo de desempenho, mas sem associagao a
reconhecimentos e recompensas, tais como bénus, participagdo nos lucros, etc.

25. Com relacado a existéncia de um processo de gerenciamento dos beneficios esperados
pelos projetos ou programas:

R: Nao conta com um processo estabelecido para o gerenciamento dos beneficios esperados pelos
projetos e/ou programas.

26. Com relacao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestao
das partes envolvidas (stakeholders)

R: A equipe tem conhecimento maduro no que tange a competéncia, mas nao possui um ciclo de
melhorias.

27. Em relacao a capacidade dos principais envolvidos com projetos em relacio a
competéncia comportamental (negociacao, lideranca, conflitos, motivacao, etc.), a organizacao
se encontra:

R: Capacidade comportamental em desenvolvimento, poucos conflitos, envolvidos estao iniciando
essas capacidades.

28. Quanto as atividades dos projetos, no surgimento de duvidas e limitagdées quanto ao do
gerenciamento do projeto:

R: Os gerentes e/ou profissionais do projeto ajudam a esclarecer dividas, na medida da
disponibilidade e competéncias que domina.

29. Existem processos bem definidos para contratacao dos colaboradores, ha documentaciao e
uso de sistemas de informacao no que tange aos recursos humanos? As estratégias de
recursos humanos sdo seguem o alinhamento estratégico da organizacao?

R: Fraco, sem definicao clara, poucos documentos, sem alinhamento com o plano estratégico.

30. A organizacao fornece um ambiente de trabalho estruturado? Com relacado aos projetos ha
um Project Management Office (PMO) para implantacao e o desenvolvimento da Gestao do
Portfolio

(GPP)?

R: Nao ha estrutura adequada para ambiente de trabalho, organizagéo ainda imatura.

31. Com relacao a existéncia e a integracdao da tecnologia de apoio ao gerenciamento de
portfélio da

sua organizacao:

R: Nao hé& ferramentas computacionais de suporte ao gerenciamento de portfolio.

32. Com relacao ao apoio da tecnologia ao processo de governanca:

R: Ainda ndo possuimos ferramentas computacionais de suporte ao gerenciamento de projetos ou as
ferramentas ndo apoiam o processo de governancga.
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33. Com relacéao a tecnologia no apoio ao controle de demandas e fluxo de acompanhamento
dos projetos, tais como: cadastro da demanda, classificacdo como servico ou projeto,
aprovacao da demanda/projeto, planejamento, acompanhamento e encerramento:

R: As ferramentas computacionais ddo suporte ao controle de demandas e fluxo de acompanhamento
dos projetos, mas apenas parcialmente.

34. Com relacéao a existéncia de um processo para categorizacao, selecao, priorizacao e
balanceamento do portfolio de projetos e programas:

R: Nao ha um processo estabelecido para a definicho de categorias de projetos (ex. projeto
estratégico ou ndo, melhoria da eficiéncia, produtividade, obrigacdo legal, etc.), nem critérios claros
para selegdo, priorizacao e balanceamento dos projetos (ex. alinhamento estratégico, valor presente
liquido, retorno sobre o investimento, etc.).

35. Investimentos nos projetos, programas e portfélios estdo ligados ao alinhamento
estratégico:

R: Os niveis de investimentos sdo prematuros, ndo ha preocupacao de investimentos x alinhamento
estratégico.

36. A organizacdao conta com destinacao de orcamento diretamente para projetos?
Financiamentos

sao inclusos nos orcamentos?

R: Os niveis de orgamentos sao prematuros, ndo ha preocupacédo com a distribuicdo orcamentaria e
separacao dos financiamentos.
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APENDICE C - RELATORIO CONSOLIDADO DE RESULTADO B

RELATORIO CONSOLIDADO DE RESULTADO B

Questionario: Gestéo de Portfélio de Projetos (Versao 1.0)

Descricao: Questionario para avaliar o grau de maturidade e capacidade de uma organizagdo em
relacédo ao gerenciamento do portfélio de projetos.

Respondido em: 23/04/2019 as 15:55:30

1. Namero de Funcionarios

R: 450

2. Faturamento da Empresa

R: R$ 180.000.000,00

3. Ha a existéncia de processos definidos pra identificacdo de riscos na gestao de projetos,
programas e portfélio? Ha o tratamento do risco identificado?

R: Existem processos definidos para identificagcdo dos riscos, porém os riscos identificados nao tem
tratamento, documentacao do mesmo.

4. A organizacao conta com colaboradores dedicados para o gerenciamento de riscos na
gestao de projetos, programas e portfolio?

R: Nao ha colaboradores destinados ao gerenciamento de riscos.

5. A organizacao conta com a documentacgao, politicas, normas em relacao aos riscos dos
projetos? Os stakeholders estao envolvidos?

R: A organizacao possui apenas algumas documentagdes, de maior importancia, os interessados tem
conhecimento quanto aos riscos dos projetos.

6. O acompanhamento da execucao de cada projeto, em reunidoes efetuadas pelo gerente do
projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excec6es e os riscos, a
organizacao se encontra:

R: Imatura ndo ha trabalho desenvolvido nesse sentido.

7. Existem metodologias para identificar os riscos? A metodologia informa dados suficientes
para determinar se um risco é ou nao aceito?

R: Existem algumas metodologias e apenas algumas informagfes quanto aos riscos séo
documentadas.

8. Existem niveis de tolerancia para identificar os riscos? Analises quantitativa e qualitativa
sao efetuadas para medir o impacto do risco?

R: A organizacao dispbe de alguns niveis de tolerancia, mas nao possui andlises de impacto.

9. Existe o uso de ferramentas, sistemas informatizados, uso de tecnologia para geréncia dos
riscos na organizacao? Utilizacao de banco de dados histérico?

R: Existe a geréncia de riscos, porém nao é utilizado ferramentas na geréncia de riscos.

10. Com relacdo ao gerenciamento de portfolio de projetos:

R: Os conceitos de portfélio sdo conhecidos, mas ndo ha capacitagdo, nem certificagcdo nesta area.
11. Com relacao a metodologia de gerenciamento de projetos da sua organizacao:

R: Ha uma metodologia basica com processos documentados para as areas de escopo, tempo e
custo somente.

12. Com relacao a metodologia de gerenciamento de programas da sua organizacao:

R: A organizag&o ndo possui metodologia de gerenciamento de programas.

13. Com relacido a metodologia de gerenciamento de portfélio da sua organizacao:

R: A organizacdo nao possui metodologia de gerenciamento de portfolio.

14. Com relacao a existéncia de um processo de gestdao da mudanca organizacional para a
gestao do portfélio de projetos e programas:

R: A organizacdo nao possui um processo de gestdo da mudanga organizacional para a gestdo do
portfélio

15. Em relacao a gestao de portfdlio de projetos (GPP), que é o responsavel pela tomada de
decisao quanto a selecdo e priorizacdo de projetos, utilizacdao dos recursos estratégicos da
organizacao, inclusao ou retirada de projetos no portfolio etc.:

R: Nao possuimos gestao de portfélio de projetos.

16. Com relacdao a aceitacdo do gerenciamento de projetos implantado pelas partes
interessadas (Stakeholders):

R: A maior parte dos envolvidos ainda resiste a adogao dos procedimentos.

17. Com relacdo ao nivel de utilizacao da metodologia em relacao a gestao de portfélios:
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R: Nao h& uma metodologia existente de gestao de portfélios.

18. Com relacdo a existéncia de um planejamento estratégico e alinhamento dos projetos e
programas as estratégias de negodcios da organizacao:

R: Existe um planejamento estratégico e um alinhamento entre os projetos e programas as
estratégias, mas é pouco seguido.

19. Com relacdo ao mapa de beneficios (medidas de sucesso e indicadores de desempenho)
dos projetos e do portfélio:

R: Existem poucos processos de definicao, coleta, analise e divulgacdo de medidas de sucesso e
indicadores de desempenho dos projetos e do portfélio.

20. Com relacao a aceitacao do processo de governanca do portfolio de projetos e programas
pelas partes interessadas:

R: N&o h& um processo de governancga do portfélio de projetos e programas.

21. Em relacao a existéncia de uma area responsavel pelo gerenciamento do portfolio de
projetos. Se o Project Management Office (PMO) da organizacédo for o responsavel por esta
funcéo, considere a pergunta com base nesta area:

R: A organizacdo ndo conta com um processo de governangca e uma area responsavel pelo
gerenciamento do portfolio.

22. Em relacao a existéncia de um Project Management Office (PMO) ou equivalente para ser o
mentor e o guardido das metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio:

R: A organizacdo nao conta com um Project Management Office ou equivalente.

23. Com relacdo a treinamentos e competéncias, tais como lideranca, negociacao, resolucao
de conflitos, gerenciamento do escopo, tempo, custos, qualidade, como a sua organizacao se
encontra?

R: Ha um programa de treinamentos para estas competéncias, mas ainda nao ha avaliagdo dos
colaboradores nestas competéncias.

24. Com relacdo a avaliacdo e desempenho das equipes e dos gerentes de projetos nos
projetos que estao alocados:

R: Ha um processo de definicdo de metas e avaliagdo de desempenho, associado a reconhecimentos
e recompensas, tais como bbnus, participagdo nos lucros, etc., nas areas de projetos ou nas areas
funcionais.

25. Com relacao a existéncia de um processo de gerenciamento dos beneficios esperados
pelos projetos ou programas:

R: Nao conta com um processo estabelecido para o gerenciamento dos beneficios esperados pelos
projetos e/ou programas.

26. Com relacao a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestao
das partes envolvidas (stakeholders)

R: A equipe tem conhecimento maduro no que tange a competéncia, mas nao possui um ciclo de
melhorias.

27. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos em relacdo a
competéncia comportamental (negociacao, lideranga, conflitos, motivacao, etc.), a organizacao
se encontra:

R: Capacidade comportamental em desenvolvimento, poucos conflitos, envolvidos estdo iniciando
essas capacidades.

28. Quanto as atividades dos projetos, no surgimento de duvidas e limitacoes quanto ao do
gerenciamento do projeto:

R: Os gerentes e/ou profissionais do projeto ajudam a esclarecer duvidas, na medida da
disponibilidade e competéncias que domina.

29. Existem processos bem definidos para contratacao dos colaboradores, ha documentaciao e
uso de sistemas de informacao no que tange aos recursos humanos? As estratégias de
recursos humanos sao seguem o alinhamento estratégico da organizacao?

R: Fraco, sem definigdo clara, poucos documentos, sem alinhamento com o plano estratégico.

30. A organizacao fornece um ambiente de trabalho estruturado? Com relagcao aos projetos ha
um Project Management Office (PMO) para implantacdo e o desenvolvimento da Gestdao do
Portfolio

(GPP)?

R: Existe ambiente de trabalho, porém néo estruturado, ndo ha PMO ou GPP.

31. Com relacao a existéncia e a integracdao da tecnologia de apoio ao gerenciamento de
portfélio da sua organizagao:
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R: Existem ferramentas bésicas, que atendem as areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos de escopo, tempo e custos somente ou algo inferior a esta realidade, mas néo
gerenciamento de portfolio.

32. Com relacao ao apoio da tecnologia ao processo de governanca:

R: Ainda ndo possuimos ferramentas computacionais de suporte ao gerenciamento de projetos ou as
ferramentas ndo apoiam o processo de governanga.

33. Com relacao a tecnologia no apoio ao controle de demandas e fluxo de acompanhamento
dos projetos, tais como: cadastro da demanda, classificacdo como servico ou projeto,
aprovacao da demanda/projeto, planejamento, acompanhamento e encerramento:

R: As ferramentas computacionais déo suporte ao controle de demandas e fluxo de acompanhamento
dos projetos, mas apenas parcialmente.

34. Com relacao a existéncia de um processo para categorizacao, selecao, priorizacao e
balanceamento do portfélio de projetos e programas:

R: Nao hd um processo estabelecido para a definicho de categorias de projetos (ex. projeto
estratégico ou nado, melhoria da eficiéncia, produtividade, obrigagéo legal, etc.), nem critérios claros
para selegéo, priorizacao e balanceamento dos projetos (ex. alinhamento estratégico, valor presente
liquido, retorno sobre o investimento, etc.).

35. Investimentos nos projetos, programas e portfolios estdo ligados ao alinhamento
estratégico:

R: Os niveis de investimentos sao prematuros, ndo ha preocupacao de investimentos x alinhamento
estratégico.

36. A organizacao conta com destinacdo de orcamento diretamente para projetos?
Financiamentos sdo inclusos nos orcamentos?

R: Os niveis de orgamentos sdo prematuros, ndo ha preocupacgédo com a distribuicdo orcamentéria e
separacao dos financiamentos.
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Gaia Gestao de Portfélio de Projetos

1.5 Existe Estrutura Organizacional definida

Enviar para Gestor atribui tarefa auma
aprovacdo do - equipe ou colaborador com
gestor Sim conhecimento em projetos

Equipe/Gestio identifia a
necessidade de um projeto

1

Aprovado?

Equipe oucolaborador com conhedmento
em projetos aprova e fez ajustes junto ao
gestor

Aproyado? Aproyado?

PMO planeja, gerencia,
executa, registra e propde - Implementar projeto
melhorias a GPP

Aprovado

Elementos do processo
Equipe/Gestao identifica a necessidade de um projeto

Descricao

Procedimento:

- Relacionar todas atividades que fardo parte da identificagdo dos projetos na organizagao.
- Elaborar um relatério com os projetos identificados.

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descri¢ao

Entrada Descrigao dos projetos

Saida Relatério dos projetos identificados

Recursos Necessérios
Computador;Office;Analista;Coordenador
Enviar para aprovagao do gestor

Descricao

Procedimentos:

- Analisar relatérios dos projetos identificados
- Aprovar ou reprovar relatério de projetos
Executantes
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Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério dos projetos identificados
Saida Documento com projetos aprovados

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gestao
Gestor atribui tarefa a uma equipe ou colaborador com conhecimento em projetos

Descricao

Procedimentos:

- Receber projetos identificados e aprovados

- Identificar equipe ou colaborar com conhecimento em projetos e atribuir a tarefa
- Enviar para corregdes e aprovacao

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com projetos aprovados

Saida Documento com projetos para corregao ou revisao

Recursos Necessérios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Supervisor;Assistente; Técnico

Equipe ou colaborador com conhecimento em projetos aprova e fez ajustes junto ao gestor

Descricao

Processos:

- Reviséo projeto

- Realizar eventuais corre¢cdes ou inclusdes
- Aprovar projeto

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com projetos para corre¢ao ou revisao
Saida Documento com projeto revisado e corrigido

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor; Técnico
Gerente GPP valida junto a alta gestao

Descricao

Processos:

- Validar projetos revisado e corrigido

- Reunir com a alta gesté@o para apresentagao e discussao do projeto
- Obter aprovagao da alta gestao

Executantes

Gerente




Entrada e Saida
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Tipo Descricao
Entrada Documento com projeto revisado e corrigido
Saida Documento com projeto validado pelo gerente GPP junto a alta gestao

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;Alta Gestao
Gerente GPP aplica métricas de projeto

Descricao

Processos:

- Receber documento com projeto validado
- Aplicar métricas dos projetos

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com projeto validado pelo gerente GPP junto a alta gestao
Saida Programa com projetos definidos e suas respectivas métricas

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Técnico
PMO planeja, gerencia, executa, registra e propde melhorias a GPP

Descricao

Processos:

- PMO participa de todos projetos identificados

- Receber projetos definidos com suas respectivas métricas

- Aplicar GPP

- Melhoria Continua PDCA

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com projeto validado pelo gerente GPP junto a alta gestao
Entrada Programa com projetos definidos e suas respectivas métricas

Saida Documento de implantagcédo do projeto selecionado pelo GPP

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;PMO;Técnico
Implementar projeto

Descricao
Processo:
- Implantar projeto

Executantes
Gestor
Entrada e Saida
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Tipo Descricéo
Entrada Documento de implantagéo do projeto selecionado pelo GPP
Saida Implantar projeto

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Gestao;Coordenador;Gerente; Técnico

2.5 Melhoria continua

Elaborar método para . .
identificacdo do rgre;;lrt:?r:lipe‘
alinhamento estratégico > na)

Aproyado?

estratégia, projetos e programas direcdo

o et e = em

um repositorio, estando de acordo
com o alinhamento

Sim
P " e \
Identificacdo do planejamento, N Comunicacdo constante com a alta 4,[ Metas e processos definidos
\ J

»
>

Registrado? Atepde
alinhamento?

Sim

Exp‘ar\saodoportﬁ‘)llpdep ) Implantar alinhamento n
alinhado a estratégia e melhoria oo YD
continua 9 - S

Elementos do processo
Elaborar método para identificagdo do alinhamento estratégico

Descricao

Processos:

- Elaborar alinhamento estratégico

- Desenvolver métodos de alinhamento de estratégico

Executantes

Diretoria

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Analise do alinhamento estratégico

Entrada Analise de métodos do alinhamento estratégico
Saida Relatorio com ideias alinhamento estratégico
Saida Lista com método do alinhamento estratégico




Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;Alta Gestao
Reunir equipe (brainstorming)

Descricao

Processos:

- Reunido com equipe para analisar viabilidade
- Identificar o melhor alinhamento estratégico

134

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Lista com método do alinhamento estratégico
Entrada Relatério com ideias alinhamento estratégico
Saida Documento com alinhamento estratégico

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Técnico
Enviar para os gestores

Descricao

Processos:

- Analisar documento com alinhamento estratégico
- Aprovar alinhamento estratégico

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com alinhamento estratégico

Saida Documento com alinhamento estratégico aprovado

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gestao
Identificagdo do planejamento, estratégia, projetos e programas

Descricao
Processos:

- Receber documento com alinhamento estratégico aprovado pelo gestor
- Analisar e identificar planejamento, estratégia, projetos e programas

- Comunicar alta dire¢do acerca do programa

- Receber programas que nao estdo de acordo com alinhamento estratégico paara avaliagao

Executantes
Gestor
Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com alinhamento estratégico aprovado

Saida Programa com planejamento, estratégia, projeto e programas




Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Técnico
Comunicagéo constante com a alta diregéo

Descricao

Processos:

- Avaliacdo do programa pela alta direcédo
- Realizar eventuais recomendagdes
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Executantes

Diretoria

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa com planejamento, estratégia, projeto e programas
Saida Programa com planejamento, estratégia, projeto e programas

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;Alta Gestao
Metas e processos definidos

Descricao

Processos:

- Receber programa com planejamento estratégico

- Definir metas e processos para alinhamento estratégico

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa com planejamento, estratégia, projeto e programas
Saida Programa com alinhamento estratégico com metas e processos

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gestao;Coordenador;Gerente;Supervisor
Registrar projetos e programas em um repositorio, estando de acordo com o alinhamento

Descricao

Processos:

- Avaliar projetos e programas, identificar se esta de acordo com alinhamento estratégico
- Registrar projetos e programas em repositério

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa com alinhamento estratégico com metas e processos
Saida Projetos e programas registrado em repositério de dados

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Gestao;Coordenador;Gerente




PMO alinhado com a estratégia, sele¢éo de projetos ativa pelo GPP

Descricao

Processos:

- Aplicar GPP

- Avaliagdo do PMO, GPP x alinhamento estratégico

- Descartar projetos e programas nao relacionados ao alinhamento estratégico
Executantes
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PMO

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Projetos e programas registrado em repositorio de dados

Saida Projetos e programas selecionado pelo GPP x alinhamento estratégico

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;PMO;Ferramenta de GPP
Expanséo do portfélio de projetos, alinhado a estratégia e melhoria continua

Descricao

Processos:

- Receber projetos e programas selecionados pelo GPP
- Expandir o portfolio de projetos

Executantes

Diretoria

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Projetos e programas selecionado pelo GPP x alinhamento estratégico
Saida Projetos e programas selecionado pelo GPP x alinhamento estratégico

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;PMO;Alta Gestao;Ferramenta de GPP
Implantar alinhamento estratégico x projetos

Descricao

Processos:

- Implantar o alinhamento estratégico x projetos

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Projetos e programas selecionado pelo GPP x alinhamento estratégico
Saida Executar implantagao

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente; Técnico
Descarte

Descricao
Processos:
- Descartar projetos e programas néo relacionado ao alinhamento estratégico




Executantes
PMO
Entrada e Saida
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Tipo Descricéo

Entrada Projetos e programas registrado em repositério de dados

Saida Descarte de projetos e programas sem relagéo ao alinhamento estratégico

Recursos Necessarios
Computador;Office;PMO;Ferramenta de GPP

3.5 Melhoria continua da gestao financeira

Identificacdo das Encaminhar projeto 2
a2 . . Avaliar o objetho da alocar recursos para & / \
disponibilidades Identificar projetos e linacan s verba projetos ident para aprovagio do /-—\
financeiras ~ gestor
Aproyado?
Encaminhar a alta
direcdo

Aproyado?
Nio
N\, /\ Implantacdo SIGPP,
Banco de projetos { > - Melhoria continua,
N/ ). 4 Sim otmizagdes

. com a
Sim estrafégia?

Estd aﬁnhado Aproyado?

Elementos do processo
Identificagéo das disponibilidades financeiras

Descricao

Processos:

- Avaliar e identificar as disponibilidades financeira da organizacao
- Relacionar verbas disponiveis

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descrigao

Entrada Listagem das disponibilidades financeiras

Saida Relatério com as verbas disponiveis na organiza¢do

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente
Identificar projetos

Descricao
Processos:




- Avaliar e identificar projetos
- Avaliar objetivo do projeto
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Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério com as verbas disponiveis na organizagao
Entrada Projetos oriundos do banco de projetos

Saida Projetos identificados com objetivo proposto

Saida Relatério com as verbas disponiveis na organizagao

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente
Avaliar o objetivo da destinagdo da verba

Descrigao

Processos:

- Avaliar objetivo da verba para projetos apresentados
- Encaminhar planejamento de verba para o gestor

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descrigao

Entrada Relatério com as verbas disponiveis na organizagao
Entrada Projetos identificados com objetivo proposto

Saida Documento com avaliagdo das verbas disponiveis

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador
alocar recursos para projetos identificados

Descricao

Processos:

- Receber documentagao com avaliacdo de verba

- Alocar recursos aos projetos pertinentes identificados
- Encaminhar para aprovagao do gestor

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descrigao

Entrada Documento com avaliagdo das verbas disponiveis
Entrada Relatério com as verbas disponiveis na organizagao
Saida Documento com avaliagdo das verbas disponiveis
Saida Programa com alocacao das verbas a projetos




Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;Supervisor
Encaminhar projeto para aprovagao do gestor

Descricao

Processos:

- Aprovar destinagéo das verbas
- Liberacao de verba
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Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com avaliagdo das verbas disponiveis
Entrada Programa com alocacao das verbas a projetos

Saida Documento com aprovagao da verba ligado ao projeto

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente
Encaminhar a alta direcédo

Descricao

Processos:

- Avaliar financiamentos x alinhamento estratégico
- Aprovar verba para projeto

- Encaminhar solicitacao de verba para alta direcao

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com aprovagao da verba ligado ao projeto
Saida Programa com alocacao das verbas a projetos

Saida Projetos com verbas reprovadas

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente
Banco de projetos

Descricao
Processos:
- Receber projetos com verba recusada

- Dispensar projetos que néo estdo de acordo com o alinhamento estratégico
- Reenviar projetos ligado a estratégia para nova identificagao e avaliagcao

Executantes
Gerente
Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Projetos com verbas reprovadas
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Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente

alocar recursos para projetos identificados com alinhamento estratégico

Descricao

Processos:

- Identificar projetos x estratégia

- Alocar recursos para projetos x estratégia

- Gerar programa com as alocacgdes financeira

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Programa com alocagéo das verbas a projetos
Entrada Documento com aprovagéao da verba ligado ao projeto
Saida Programa com as alocacgdes financeira

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente
Registro financeiro informatizado

Descricao

Processos:

- Controle financeiro informatizado

- Registro das verbas e movimentagdes financeiras dos projetos
- Relatérios financeiros

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Programa com as alocag¢des financeira

Saida Relatérios financeiros

Saida Programa com alocagdes financeiras registradas

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Gestao;Coordenador;Gerente;Supervisor
Encaminhar ao PMO

Descricao

Processos:

- Receber documento com registro financeiros
- Receber programa financeiro

- Homologar programa

- Encaminhar para o PMO realizar analise
Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao
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Entrada Programa com alocag6es financeiras registradas
Entrada Relatérios financeiros

Saida Programa com alocagdes financeiras registradas
Saida Projeto analisado e homologado pelo PMO

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente
PMO faz analise financeira e do projeto

Descricao
Processos:

- Receber projeto com destinagédo de verbas aprovado pelo PMO, selecionado pelo GPP

- Realizar analise financeira x projeto

- Aplicar GPP

- Aprovar verba financeira para o projeto

Executantes

PMO

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Projeto analisado e homologado pelo PMO
Entrada Programa com alocagdes financeiras registradas
Saida Programa homologado financeiramente pelo PMO

Recursos Necessarios

Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Ferramenta;Supervisor;PMO;Alta

Gestao;Ferramenta de GPP
Implantagao SIGPP, Melhoria continua, otimizagdes

Descricao

Processos:

- Implantar Sistema Integrado de Gestéao de Portfélio de Projetos
- Otimizar estrutura financeira (ROI, TIR, EBITDA, VPL)

- Controle de retorno de financeiro

- Integracao com sistemas ERP da organizagao

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa homologado financeiramente pelo PMO
Saida Programa homologado financeiramente pelo PMO

Recursos Necessarios

Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;PMO;Alta Gestao;Ferramenta de GPP

Liberagdo financeira

Descricao
Processos:
- Executar liberagéo financeira
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Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com aprovagéo da verba ligado ao projeto
Entrada Programa homologado financeiramente pelo PMO
Saida Execucéo da liberagéo financeira

Recursos Necessarios

Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;Técnico

4.5 Recursos Humanos e Competéncias em melhoria continua

Andlise do quadro de Identificar
colaboradores colaboradores

Alocar colaboradores
aos projetos

) Gestdo dos

colaboradores

Avaliacdo de desempenio e
competéncias, registro no
banco de dados

Gestdo dos
Stakeholders

Gestao projetos x
alinahamento
estratégico

Realizar treinamentos

Sim

Atende fequisitos
para opfrojeto?

Implantar
treinamentos para
certificacio

Certifjcado?

Elementos do processo
Andlise do quadro de colaboradores

Descricao

Processos:

- Analisar quadro de funcionarios da organizagao
- Emitir relagdo em lista dos colaboradores

Executantes
R.H.
Entrada e Saida

Disponilizar
colaboradores

Tipo Descrigao

Entrada Mapeamento da estrutura atual de R.H. e competéncia dos colaboradores

Entrada Documentac¢do do quadro de funcionérios
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Saida Relacao dos colaboradores da organizacao

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente;R.H.
Identificar colaboradores

Descricao

Processos:

- Criar lista de colaboradores

- Identificar funcéo de cada colaborador

- Criar relatério comas informagdes dos colaboradores
Executantes

R.H.

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Relacao dos colaboradores da organizagao

Saida Relatério com os colaboradores e suas respectivas fungdes

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente;R.H.
Alocar colaboradores aos projetos

Descricao
Processos:
- Receber lista com colaboradores e suas fungdes

- Alocar colaboradores no processo de projeto relacionado com suas competéncia

Executantes
Gerente
Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Relatorio com os colaboradores e suas respectivas fungbes

Saida Colaboradores alocados em suas tarefas de acordo com as competéncias

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente;Supervisor
Gestao dos colaboradores

Descricao
Processos:

- Identificar capacidades e limitagdes dos colaboradores da organizacao

- Auxiliar desenvolvimento do colaborador
- Iniciar definicdo de fung¢des estabelecida
- Iniciar plano de cargos e salario
Executantes

R.H.

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Colaboradores alocados em suas tarefas de acordo com as competéncias

Saida Programa de gestao dos colaboradores
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Recursos Necessarios
Computador;Office;Gestao;Gerente;R.H.
Gestao dos Stakeholders

Descricao
Processos:

- Avaliar capacidades stakeholders, desenvolver contato com terceiros, prestadores de servigo e

outros envolvidos no recursos humanos e competéncias

- Atender expectativas dos stakeholders

- Inicia utilizagéo de sistemas para registrar e otimizar relagdo com os stakeholders
- Gerar documentacéo relacionada aos stakeholders

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descrigao

Entrada Programa de gestédo dos colaboradores

Entrada Informacgoes do relacionamento com os stakeholders
Saida Programa de relacionamento com os stakeholders

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Gestao;Coordenador;Gerente;Supervisor;R.H.
Avaliagdo de desempenho e competéncias, registro no banco de dados

Descricao

Processos:

- Avaliar as competéncias dos colaboradores envolvidos

- Criar programas de cargos e salarios, fungdes definidas

- Processos definidos

- Registrar informacdes relativas ao recursos humanos e competéncias em sistema informatizado
Executantes

R.H.

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa de gestédo dos colaboradores

Entrada Programa de relacionamento com os stakeholders

Saida Documento com definigdo de competéncias necessérias
Saida Registros de dados em sistema informatizado

Saida Relatério de avaliagdo dos colaboradores da organizagao

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Gestao;Coordenador;Gerente;Supervisor;Ferramenta de GPP;R.H.
Gestao projetos x alinhamento estratégico

Descricao
Processos:

- Avaliar processos do recursos humanos e de competéncia se esta conforme os objetivos

estratégicos
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- Realizar relatério quanta a tarefa proposta

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descrigao

Entrada Documento com definigdo de competéncias necessérias
Entrada Relatério de avaliacdo dos colaboradores da organizacao
Saida Programa de gestdao RH&C alinhado a estratégia

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente;Ferramenta de GPP;R.H.
Realizar treinamentos

Descricao

Processos:

- Desenvolver programa de treinamento para os colaboradores
- Relatorio de treinamentos necessario para os colaboradores
- Preparar colaborador para GPP

Executantes

R.H.

Entrada e Saida

Tipo Descrigao

Entrada Relatério de avaliacdo dos colaboradores da organizacao
Entrada Programa de gestdao RH&C alinhado a estratégia

Saida Programa de treinamento

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;Ferramenta de GPP;R.H.
Planejamento e gestdo de RH e competéncias PMO

Descricao

Processos:

- Avaliacao do RH&C, identificar pontos forte e fracos

- Utilizagdo de sistemas informatizados de RH&C para registro dos dados
- Aplicacao do GPP

- Avaliar programa de treinamentos

- Avaliar programa de RH&C

Executantes

PMO

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Relatorio de avaliagao dos colaboradores da organizagao
Entrada Programa de gestdao RH&C alinhado a estratégia

Entrada Programa de treinamento

Saida Relatorio de avaliagdo dos programas de treinamento e RH &C
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Saida Resultados dos programas de treinamento e RH&C

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gestao;Coordenador;Gerente;Supervisor;Ferramenta de GPP;R.H.
Avaliagcéo de resultados e FCS pelo PMO

Descricao

Processos:

- Avaliar resultados dos programas de treinamentos e RH&C
- Avaliar fatores criticos de sucesso

Executantes

PMO

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério de avaliacao dos programas de treinamento e RH &C
Entrada Resultados dos programas de treinamento e RH&C

Saida Relatério PMO RH&C

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente;Supervisor;PMO;Ferramenta de GPP;R.H.
Implantar treinamentos para certificagao

Descricao
Processos:

- Implantagao de treinamentos para colaboradores tirarem certificagdes na area de GPP

- Avaliacdo de desempenho do colaborador
- Definigdo de metas e critérios para colaborador trabalhar com GPP

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério PMO RH&C

Saida Colaborador capacitado para trabalho GPP

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;PMO;Ferramenta de GPP;R.H.
Disponibilizar colaboradores

Descricao

Processos:

- Disponibilizar colaboradores para GPP

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricéo

Entrada Relatorio com os colaboradores e suas respectivas fungbes

Entrada Colaborador capacitado para trabalho GPP
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Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;R.H.

5.5 Geréncia de Riscos otimizado

Analise inicial Identificar /7 O\ > Informar a

de Riscos riscos / Sim gestao

Identificado?

Desenvovlimento de Responder aos
estudos e metodologia riscos e mitigar
de riscos ameagas
T Atenpde?
N3o
Sim
Andlise periddica, SWOT, melhoria Implantar
continua, ciclo PDCA, registro de gestdo de
BD historico riscos

Elementos do processo
Analise inicial de Riscos

Descricao

Processos:

- Analisar e levantar possiveis riscos aos projetos na organizacao
- Relatorio pré-liminar com os ricos identificados

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Planejamento da analise de riscos
Saida Lista de ricos identificados

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;Técnico
Identificar riscos

Descricao

Processos:

- Criar identificagao correta dos riscos listado inserir atributos do risco
- Documentar os riscos identificados

- Informar riscos ao gestor

Executantes
Gerente




Entrada e Saida
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Tipo Descricao
Entrada Lista de ricos identificados
Saida Documento com os riscos identificados

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente
Informar a gestéao

Descricao

Processos:

- Receber documentagdo com identificacao dos riscos

- Gerenciar eventuais riscos

- Registro de erros ocorridos nos projetos da organizagéao
Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com os riscos identificados

Saida Relatério de erros ocorridos nos projetos

Saida Documento com procedimento efetuados para corre¢do dos riscos ocorrido

Recursos Necessarios
Computador;Office;Gerente
Desenvolvimento de estudos e metodologia de riscos

Descricao

Processos:

- Desenvolver estudo e métodos para mitigar possiveis riscos
- Padronizar processos de mitigacao e aceitagdo dos riscos

- Documentar processos em relagdo aos riscos

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério de erros ocorridos nos projetos

Entrada Documento com procedimento efetuados para corre¢do dos riscos ocorrido

Saida Programa de relagdo com 0s riscos

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Supervisor;Ferramenta de GPP
Responder aos riscos e mitigar ameagas

Descricao

Processos:

- Responder aos eventuais riscos que aparecerem nos projetos, programas e portfélio
- Mitigar riscos e ameacas aos projetos, programas e portfélio

- Executar programa de prevengao aos riscos
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Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa de relacdo com os riscos
Saida Relatério de prevengao aos riscos

Saida Relatério de erros ocorridos nos projetos

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Técnico;Ferramenta de GPP
PMO desenvolve matriz de riscos

Descricao

Processos:

- PMO desenvolver matriz de riscos na organizagao
- Documentar a matriz de risco

- Gerar programa da matriz de riscos

Executantes

PMO

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério de prevengao aos riscos
Entrada Relatério de erros ocorridos nos projetos
Entrada Documento com os riscos identificados
Saida Programa com matriz de riscos

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente;Supervisor;PMO;Ferramenta de GPP
Plano de respostas aos riscos

Descricao

Processos:

- Receber programa da matriz de riscos
- Avaliar e validar matriz de riscos

- Executar matriz de riscos

Executantes

PMO

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa com matriz de riscos

Saida Programa matriz de riscos homologado pelo PMO

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;PMO;Ferramenta de GPP

Monitoramento dos riscos com ferramentas informatizadas




Descricao

Processos:

- Registrar informacgdes obtidas com programa de matriz de riscos
- Monitoras riscos através de ferramentas

- Aplicacao de GPP

- Relatérios do programa de gestao de riscos
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Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Programa matriz de riscos homologado pelo PMO

Saida Relatorio de gestao de riscos em projetos, programas e portfélio

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Coordenador;Gerente;Ferramenta de GPP
Andlise periédica, SWOT, melhoria continua, ciclo PDCA, registro de BD histérico

Descricao

Processos:

- Realizar analise periddica dos riscos, atualizagdo constante do programa de riscos

- Utilizag&o de programas para melhoria continua em relagéao aos riscos, ameagas e oprtunidades
(Ciclo PDCA, analise SWOT)

- Registrar informagdes no bando de dados histoérico

- Analisar e utilizar informagdes do banco de dados histérico

- Relatérios do programa de riscos

Executantes

Gestor

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Relatério de gestao de riscos em projetos, programas e portfélio
Saida Portfélio de analise de riscos

Recursos Necessarios
Computador;Office;Coordenador;Gerente;Supervisor;PMO;Alta Gestao;Ferramenta de GPP
Implantar gestdo de riscos

Descricao

Processos:

- Implantar gest&o de riscos

- Relatérios de riscos e eventuais acoes

Executantes

Gerente

Entrada e Saida

Tipo Descricao

Entrada Documento com os riscos identificados
Saida Portfélio de analise de riscos

Recursos Necessarios
Computador;Office;Analista;Gestao;Coordenador;Gerente;Supervisor;PMO;Ferramenta de GPP
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