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A INFLUENCIA DOS ESCRITORIOS DE PROJETOS NA G]ESTAO DE
PORTFOLIO DE PROJETOS EM UMA ORGANIZACAO PUBLICA DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Resumo

As organizacdes se esforcam, cada vez mais, no sentido de aumentarem sua eficiéncia e
qualidade, para oferecerem melhores servigos. Para cumprimento de sua missdo, as empresas
apostam na defini¢cdo clara de sua estratégia. Entretanto, tdo importante quanto defini-la ¢é
executd-la, e esse trabalho comumente ¢ realizado por meio de projetos. Os projetos
necessitam de alocacdo de parte significativa dos recursos da organizacdo, que, em geral, sdo
escassos. O gerenciamento de portfolio ¢ um meio de proporcionar maior alinhamento entre a
estratégia e os projetos, realizando a alocagdo de recursos conforme a dire¢do desejada. A
gestdo de portfolio depende de varios papéis, e hd um destaque quanto a contribuicdo dos
Escritorios de Projetos. Assim, este estudo possui o objetivo de descrever e analisar como os
Escritorios de Projetos influenciam na gestdo de portfélio e, consequentemente, na gestao de
alocagdo de recursos em projetos. A metodologia contemplou um estudo de caso, envolvendo
uma organizagao publica, de grande porte, do setor de tecnologia da informagao. Foi realizada
uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa. A coleta de dados a realizagdo de
entrevistas com profissionais dos Escritorios de Projetos da organizacdo. Os resultados
apresentaram algumas atividades de gerenciamento de portfolio realizadas pelos Escritorios
de Projetos.

Palavras-chave: Gestao de Portfolio. Gestao de Alocagdo de Recursos. Escritorio de Projetos.

Abstract

Organizations are working to improve their efficiency and quality, in order to provide better
services. To fulfill their missions, the companies are betting on a clear definition of their
strategy. However, as important as it is to set them, it is to execute then, and this work is
commonly accomplished through projects. These projects require allocation of a significant
amount of resources from the organization, which, in general, are scarce. Portfolio
management is a means to provide alignment between strategy and projects, making resource
allocation according to the direction defined by the organization. The portfolio management
depends on several roles, but there is an emphasis on the contribution of the Project Offices.
Thus, this study has the objective to describe and analyze how the Project Offices influence
on portfolio management and, consequently, the management of resource allocation on
projects. The methodology included a case study involving a large public organization, in the
technology sector. A descriptive survey was conducted with a qualitative approach. The data
collection involved interviews with professionals that work within the Project Offices of the
organization. Regarding the results, some of the activities undertaken by Project Offices were
identified and described.

Keywords: Portfolio Management. Resource Allocation Management. Project Office.
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1 Introducao

As organizagdes encontram-se inseridas em um ambiente dindmico, que exige
agilidade para adaptacdo as mudancas e disponibilidade de informagdes para tomada de
decisdo. Para readequacado frente as mudangas que surgem, Ferrer e Lima (2007) afirmam que
as rotinas devem ser revistas com frequéncia, para identificacdo de melhorias nos processos.
Na busca por otimizagao de processos, sustentabilidade e crescimento, Barcaui (2012) afirma
que a disciplina de gestdo de projetos comecou a receber atengdo especial das empresas e que
este ndo foi um movimento casual. O investimento neste tema pode ser interpretado como
consequéncia de um processo de mudangas continuas em que organizagdes e individuos estao
inseridos, como meio de adaptacdo aos caminhos que encontram ou criam, e também para
evitar falhas futuras. Para cada novo passo dado, surge uma mudanca, e consequentemente,
surge um projeto. Logo, conforme destacam Dinsmore e Brewin (2009), uma vez que os
esforcos relacionados a transformagdes aumentam gradativamente, a gestdo eficaz e eficiente
de projetos ¢ uma maneira das organizagdes sobreviverem e crescerem.

Conforme afirma Kerzner (2006), as organizacdes possuem outros desafios além da
gestdo adequada dos projetos. Quando uma empresa estd executando alguns projetos e possui
uma lista de espera de outros novos projetos para os quais ela ndo possui recursos, ¢ preciso
ter meios para decidir sobre aqueles projetos que devem ser executados. Desta maneira, o
gerenciamento de portfolio pode auxiliar a organizagdo a definir a melhor combinagdo de
projetos. Trata-se de um processo para subsidiar a tomada de decisdo, buscando atingir os
objetivos da organiza¢do como um todo.

O gerenciamento de portfolio de projetos, conforme relatam Dinsmore e Brewin
(2009), consiste em um conjunto de processos, com a finalidade de possibilitar analise,
recomendacdo, autorizagdo, agilidade e monitoramento dos projetos para atingir os objetivos
organizacionais. Alguns dos beneficios do gerenciamento de portfolio, segundo Barcaui
(2012) sdo: obtencao de meios para selecionar a carteira ideal, gestdo de recursos de maneira
corporativa, melhoria da visibilidade e gestdo dos empreendimentos da organizagao, obtencao
de informagdes para tomada de decisdo, entre outros.

Entre os papéis que podem apoiar a gestdo de portfolio, um deles ¢ o Escritorio de
Projetos ou Project Management Office (PMO), apesar de ndo haver um consenso sobre a
nomenclatura mais adequada. Para o Project Management Institute [PMI] (2013), na sigla
PMO, o “P” se refere tanto a Escritorio de Projeto, quanto a Programa ou Portf6lio, e suas
responsabilidades e estrutura devem ser compativeis com a necessidade de cada organizagio.
De acordo com Kendall and Rollins (2003), existe uma diversidade de nomes para um
Escritorio de Projetos, e cada denominagdo esta relacionada a diferentes niveis de autoridade
e responsabilidade. Segundo Silveira (2012), os Escritorios de Projetos podem assumir
diferentes fungdes, incluindo de gestdo de carteira de projetos, apesar da Office of
Government Commerce in the United Kingdon [OGC] (2011), considerar que o Escritério de
Portfolio ¢ o principal responsavel por prover informagdes precisas € tempestivas aos
executivos, para facilitar o gerenciamento do portf6lio nas organizagdes.

Independente da identificagdo do termo mais adequado, percebe-se que os Escritorios
de Projetos oferecem apoio a gestdo de portfolio. Logo, considerando a necessidade
enfrentada pelas organizagdes, de gerenciar o conjunto de projetos de maneira que
proporcione a utilizagdo mais eficiente dos recursos, e com foco no atendimento aos objetivos
organizacionais, este estudo ird descrever e analisar como os Escritorios de Projetos
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influenciam na gestdo de portfélio e, consequentemente, na gestdo de alocacdo de recursos em
projetos.

2 Referencial Teorico
2.1 Gestao de projetos e gestao de portfolio

Segundo Heldman (2011), a defini¢do de projeto contempla o atendimento a alguns
critérios. Projetos ndo sdo trabalhos do cotidiano, eles destinam-se a dar origem a um produto
ou servico Unico que ndo tenha sido produzido antes e que possua prazo para término, ou seja,
que ¢ temporario, com inicio e fim bem estabelecidos. Para identificar se um projeto esta ou
ndo concluido, € preciso avaliar os objetivos e as entregas que se disp0s a realizar. Seguindo o
mesmo raciocinio, Dinsmore et al. (2007) afirmam que a caracteristica mais marcante de um
projeto € a sua unicidade, pois envolve um grupo de atividades que nunca foram realizadas
exatamente da mesma maneira, nem no mesmo contexto.

As mudangas do cendrio no qual as organizagdes sdo inseridas vao influenciando a
gestdo de projetos ao longo do tempo. Segundo Prado (2012), em um ambiente cada vez mais
competitivo, as organizagdes possuem conhecimento da importancia de possuir boas
estratégias, tanto para crescimento, quanto como meio de protecdo, e compreendem que 0s
projetos ajudam a materializar essas estratégias.

Existe um conceito que possui relagdo com projetos, mas que tem um objetivo bem
distinto, que ¢ o de portfolio. Segundo Almeida (2011), o portfélio pode ser considerado um
conjunto de projetos, programas e outras iniciativas que sdo agrupadas com o objetivo de
facilitar a gestdo mais eficaz para o atendimento do planejamento estratégico de uma
organiza¢do. Além disso, o portfolio ndo tem a caracteristica de ser temporario como o0s
projetos e os programas.

A caracteristica de permanéncia do portfélio esta relacionada ao conjunto de projetos
que o compde, independentemente do estado dos projetos, pois, conforme Kendall and Rollins
(2003), um portfolio de projetos representa todo o trabalho de um certo periodo, incluindo
projetos ativos, projetos pendentes que nao foram iniciados, projetos concluidos e cancelados.
Inclusive, por meio do portfolio, ¢ possivel identificar as dependéncias e precedéncias entre
projetos.

No que se refere as organizagdes do setor publico, apesar delas existirem para atender
as necessidades da sociedade e da propria administragdo publica (CARNEIRO, 2012), e
mesmo que nem todos os projetos de uma organizagdo reflitam, obrigatoriamente, a
estratégia, como 0s operacionais, de infraestrutura ¢ manutencdo (REGO, 2012), os recursos
publicos sdo limitados e precisam ser bem aproveitados. Desta maneira, segundo Dinsmore e
Brewin (2009), a gestdo de portfolio proporciona beneficios tais como conclusdo de produtos
com maior agilidade, aumento significativo no niimero de projetos finalizados com os
mesmos recursos, reducdo da duracio dos projetos e aumento no indice de sucesso.

Neste sentido, uma consequéncia da utilizacdo do gerenciamento de portfolio € que os
recursos sdo direcionados prioritariamente para atender os objetivos estratégicos (BARCAUI,
2012). Assim, a organizacdo tem condi¢des de evitar, conforme afirmam Schlick and
Longman (2005), que ocorra proliferagdo de projetos que utilizam recursos focados no
portfolio estratégico.
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2.2 Escritorios de Projetos

Em linhas gerais, segundo Barcaui (2012), o Project Management Office (PMO) ou
Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) ¢ uma entidade em constante
desenvolvimento e pode ser considerado o principal provedor de servigos de gestdo de
projetos para uma empresa, com a finalidade de agregar valor para a mesma. Trata-se de um
conjunto de individuos que promovem a cultura de geréncia de projetos sob a perspectiva de
melhoria de métodos e processos (BLOCK & FRAME, 1998 apud BARCAUI, 2012).

Considerando este dinamismo dos Escritérios de Projetos nas organizacdes, segundo
Silveira (2012), eles podem assumir diferentes fungdes, como de negocio, suporte, recursos
humanos, processos, tecnologias e clientes. Quanto a funcdo de negdcios, o Escritério de
Projetos atua no sentido de proporcionar resultados significativos que impulsionam as
organizagdes no longo prazo, gerenciando a carteira de projetos conforme as estratégias da
organiza¢do. Dessa maneira, com a gestdo de portfolio centralizada no Escritorio, ¢ possivel
executar alguns processos, tais como de identificagdo, selecdo, priorizagdo, autorizagdo e
monitoramento da carteira de projetos, para dar visibilidade relativa ao alcance dos objetivos
estratégicos de negocio.

Conforme Kendall and Rollins (2003) destacam, existem algumas responsabilidades e
habilidades relacionadas a gerenciamento de portfolio que causam impacto na valorizacdo de
um Escritorio de Projetos, tais como:

* gerenciar restrigdes de multiplos projetos, sobrecarga de recursos e desperdicio
advindo de mudangas constantes de prioridade;

» facilitar a escolha do portfolio de projetos, apoiando a desativacao de projetos que ndo
sdo importantes para a organizagao;

* desenvolver e manter um painel de informagdes sobre os principais portfolios,
facilitando o acompanhamento realizado pelos executivos e possibilitando mudangas
com agilidade;

* desenvolver metodologias que necessittm do minimo de esforco para garantir
resultados previsiveis;

* prover ferramentas e possuir equipe especializada nas mesmas;

* prover meios para priorizagdo corporativa de projetos;

* acompanhar e relatar o progresso dos projetos, sugerindo agdes para correcdo de
problemas;

* realizar mentoring e ter a habilidade de atuar em situagdes delicadas, com todos os
niveis hierarquicos que se fizerem necessarios.

No que diz respeito a gestdo de recursos no ambito dos projetos, Silveira (2012)
afirma que a responsabilidade pela negociagdo dos recursos, sejam humanos, equipamentos,
materiais ou financeiros ¢ do Gerente de Projeto. No entanto, a complexidade de controle
desses recursos varia para cada organizacdo, e o Escritorio de Projetos pode atuar como um
departamento que centraliza as necessidades dos Gerentes de Projetos e avalia com as demais
areas da organizacao a disponibilidade de recursos para serem alocados.

Para Bonhan (2005), o PMO ¢ o principal papel que pode apoiar os projetos na gestao
dos recursos, para garantia de um portfolio saudavel e para facilitar a designag@o dos recursos.
Dessa maneira, conforme afirmam Kendall and Rollins (2003), o Escritério de Projetos nao
deve se envolver com a microgestdo, ele deve ter uma visdo de alto nivel. Portanto, ¢
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importante que o PMO tenha a visdo dos pools da organizagdo, considerando-se que o pool de
recursos ¢ uma maneira de organiza-los por tipo ou por habilidades em comum.

Com a visibilidade sobre os recursos, obtém-se meios de impedir a autorizacdo de
projetos sem um plano que dé visibilidade de recursos necessarios. Além disso, a organizagao
consegue identificar seus recursos estratégicos com maior facilidade. Os recursos estratégicos
sdo aqueles que determinam quantos projetos a empresa consegue executar. Dessa maneira,
passa a realizar projetos observando a disponibilidade de seus recursos estratégicos
(KENDALL & ROLLINS, 2003).

3 Metodologia

A pesquisa realizada possui abordagem qualitativa e caracteriza-se como descritiva, no
que diz respeito aos fins ou objetivos mais gerais. O carater descritivo foi adotado uma vez
que, segundo Vergara (2006), este tipo de estudo ¢ utilizado para expor as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno.

O método utilizado foi o estudo de caso, realizado em uma organizagdo apenas.
Considera-se este método apropriado para a situagdo, uma vez que Yin (2009) afirma que ele
¢ utilizado em situagdes nas quais se deseja entender os fendmenos sociais complexos,
permitindo que os investigadores consigam captar caracteristicas abrangentes e significativas
do mundo real.

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso Unico, e pode ser definido como
instrumental, pois, segundo Gil (2010), este tipo de estudo de caso tem o proposito de
aprimorar o conhecimento de determinado fenomeno.

A unidade-caso esta representada por uma organizagdo publica de grande porte do
setor de TI, que recebe a denominagdo de Beta. Esta empresa oferece servigos de tecnologia
da informagao para o governo e foi selecionada pelo critério de acessibilidade.

Na organizacao Beta hd um sistema de gerenciamento estratégico e de projetos, o qual
contempla a definicdo dos servigos prestados pelos Escritérios de Projetos para a organizagao
e também os processos, os papéis e ferramentas relacionados a gestdo estratégica e de
projetos. Além de possuir um Escritério de Projetos Corporativo (EPC), subordinado a uma
diretoria, existem Escritorios de Projetos Setoriais (EPS), que apoiam os superintendentes nas
questdes internas das unidades organizacionais, e Escritorios de Projetos de Departamento
(EPD), que apoiam os gerentes de departamento de desenvolvimento. Nesta organizagdo, as
responsabilidades dos trés tipos de Escritorios de Projetos podem ser mais abrangentes do que
apoiar a gestdo de estratégia, portfolio e projetos.

No que se refere a populagdo, ela foi composta pelos profissionais que atuam nos
Escritorios de Projetos (EP), pois eles se envolvem de alguma forma com certas atividades de
gestdo de portfolio, seja como responsaveis, viabilizadores, participantes ou por possuirem
conhecimento de como ocorrem estes procedimentos em seus ambitos de atuagcdo, mesmo
quando as atividades sdo realizadas em niveis elementares.

Quanto a amostra, ela foi intencional e definida por acessibilidade, e os sujeitos que
participaram de entrevistas foram cinco profissionais da institui¢do, sendo: um membro do
Escritorio de Projetos Corporativo, trés membros de Escritorio de Projetos Setorial e um
membro de Escritério de Projetos de Departamento.

A coleta de dados foi realizada a partir de um roteiro de entrevista semiestruturado,
pois buscou-se aprofundar nos aspectos do fenomeno estudado, por meio da obtencdo de
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informagdes menos formais, mais pessoais e direcionadas, contribuindo para aumentar a
compreensdo sobre o fendmeno. O perfil dos entrevistados encontra-se no Quadro 0O1.

Entrevistados/ El E2 E3 E4 E5
Perfil

Ambito de Corporativo | Setorial Setorial Setorial Departamento
atuacao do EP
Tempo de 10 anos 05 anos, no Formalmente | 05 anos, no | Cerca de 03
Existéncia do EP minimo , ha 04 anos minimo anos € meio
Maioria dos Sao projetos | Sdo projetos Sao projetos | Sdo Sao projetos
projetos, das para clientes | para clientes e acdes para | projetos para clientes
acdes ou das internos externos clientes para internos e
demandas internos clientes externos na
monitorados pelo externos mesma
EP proporcao
Tamanho do Cercade 30 | Acompanha Cercade 30 | 31 projetos | 10 projetos de
portfolio projetos projetos dos elementos, para maior porte e
monitorado pelo estratégicos | departamentos | entre clientes 30 de menor
EP subordinados. | projetos e externos porte

Séo 346 agoes

(maior porte) e

1317 (menor

porte)
Tempo de atuagdo | Cerca de 6 Cerca de um Cercade 04 | Cercade 05 | Cerca de 02
do entrevistado no | anos ano e meio anos, anos anos
EP formalmente
Nivel de Intermediario | Nao sabe. Tem | Intermediario | Intermediar | Basico
conhecimento 2,5 anos de 10
sobre gestdo de experiéncia
portfélio com o tema.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora

Durante a realizag¢do das entrevistas, em abril e maio de 2014, o contetido foi gravado,
posteriormente transcrito e enviado para aprovagao dos sujeitos.

Quanto a andlise dos dados, para Gil (2010), em fun¢do da diversidade de enfoques
analiticos que podem ser utilizados nos estudos de caso, ndo ¢ simples definir a sequéncia de
etapas a serem seguidas no processo de andlise e interpretacdo de dados. Nesta pesquisa,
optou-se pela analise de contetudo, e para viabiliza¢do dessa etapa do estudo, foram realizados
os seguintes procedimentos:

a) Codificagdo dos dados: foi atribuida uma designagdo aos conceitos mais relevantes
que foram encontrados na transcricdo da entrevista. A partir dessa codificacdo, eles puderam
ser categorizados, comparados e ganharam significado ao longo do processo analitico.

b) Estabelecimento de categorias analiticas: as categorias expressaram padrdes que
emergem dos dados, permitindo seu agrupamento. A maneira utilizada para definir e agrupar
o contetdo da entrevista facilitou essa etapa. A medida que os dados sdo comparados, sdo
definidas unidades de dados, as quais, para Gil (2010), sdo segmentos de dados aos quais ¢
possivel atribuir um significado e sdo identificadas quando ha algo em comum entre os dados.
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c¢) Exibicdo dos dados: foram destacados os topicos-chave e foi elaborado um texto
discursivo.

d) Busca de significados: Essa etapa necessitou de aprofundamento na andlise para
tentar obter qualidade do que foi encontrado por meio dos dados. Para buscar uma coeréncia
conceitual e tedrica, foram realizadas comparacdes e analise de contrastes.

4 Analise dos Resultados

As informagdes deste topico dizem respeito a descricdo e andlise de como ocorre a
influéncia dos Escritorios de Projetos na gestdo de portfolio da organizacao Beta.

O papel do Escritorio de Projetos Corporativo ¢ de assessorar a diretoria, por meio de
informagdes relativas ao planejamento estratégico e projetos estratégicos; propor politicas,
diretrizes e metas relacionadas aos processos de gestdo estratégica e de projetos; e
implementar o sistema de gestdo estratégica e de projetos. Esse sistema contempla um
conjunto de servicos que podem ser oferecidos pelos escritérios de projetos para a
organizagdo e também processos, papéis e ferramentas relacionados ao tema.

O papel dos Escritorios de Projetos Setoriais ¢ de executar os servigos definidos pelo
sistema de gestdo estratégica e projetos, tais como internalizagdo de processos, informacdes
gerenciais, gerenciamento de portfélio e garantia da qualidade.

Os Escritérios de Projetos de Departamento sdo responsaveis por dar visibilidade e
apoiar a alocacdo de recursos em demandas e projetos, apoiar a gestdo de produtividade,
promover o uso do processo de desenvolvimento de solucdes, apoiar a integragdo entre
projetos, entre outros procedimentos.

O Escritorio de Projetos Corporativo, conforme relata E1, promove a gestdo do
portfolio estratégico, mesmo que de maneira simplificada.

O que nds temos mais proximo de gestdo de portfolio hoje € o trabalho que ¢
conduzido pelo planejamento [estratégico]. Apds a diretoria definir a visdo
mais alto nivel do planejamento, seus objetivos e direcionadores, o
Escritorio facilita, normalmente num evento, o detalhamento destes
direcionadores em projetos. (ENTREVISTADO 1)

A 1identificagdo dos projetos ¢ realizada com o apoio de algumas técnicas, mas o
diferencial esta na presenca das pessoas que mais contribuem, segundo E1.

Ela ¢ feita muito a base de brainstorming, e priorizagcdes simples, como
votacdo, ou aplicar uma matriz de GUT [gravidade, urgéncia e tendéncia],
dependendo da ocasido. [...] Eu, particularmente, vejo que o segredo ndo ta
na sofisticagdo de técnicas, porque a gente ja explorou varias formas de se
fazer, inclusive nos apoiando em referéncias como o Padrdo de Portfélio do
PMI, e algumas outras coisas mais simples, e acaba que a gente, pelo menos
na minha experiéncia, o mais importante é ter as pessoas certas na discussao,
mais do que a técnica, por exemplo. Um simples brainstorming tem sido
capaz de resolver o problema, quando as pessoas certas estdo la.
(ENTREVISTADO 1)
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Apobs a aprovacao dos projetos que contribuem diretamente para o planejamento
estratégico, o EPC viabiliza o inicio dos mesmos, conforme indica E1.

Se aprovados, os projetos entram em execuc¢do e o Escritorio tem um papel
bem importante na largada dos projetos, nos ficamos bem em cima para os
projetos sairem [...] estimulando as areas a trabalhar. (ENTREVISTADO 1)

Com relacdo ao monitoramento e controle dos projetos, o E1 informa como ele ocorre.

Todo més impar, abrimos um fluxo de monitoramento e controle que
comega com os gestores de projetos emitindo um parecer de situagdo e
também os outros papéis do planejamento estratégico, como gestor de
indicadores, gestor de diretriz. [...] Na sequéncia, o Escritério faz uma
analise deste material e realiza reunides por grupos de assuntos do
planejamento e ai participam os projetos, que acabam sendo os itens mais
debatidos nestas reunides de controle. Discute-se como colocar o projeto
dentro do planejamento, o que precisa ser feito de ajuda, quais sdo os
maiores riscos, € ai se define um conjunto de agdes corretivas que sao
registradas em atas e firmadas entre todos os participantes.
(ENTREVISTADO 1)

Segundo o entrevistado, o ciclo de monitoramento tem duragdo de um ano, € o seu
término contempla uma andlise de resultados, beneficios e li¢gdes aprendidas.

Ele (o ciclo) comega no inicio do exercicio do plano estratégico e tem uma
ultima rodada feita até marco do ano seguinte, para fazer o fechamento. (No
final de um ciclo), a gente monitora o resultado final e foca muito em
levantar os beneficios gerados e ligdes aprendidas que vao ser aplicados para
0s proximos anos.

Segundo E1, o relacionamento que existe entre o planejamento estratégico e a gestao
de projetos tem influenciado os resultados da organizagao.

Eu acho que este cenario em que o escritorio conduz o planejamento
estratégico e as funcdes tradicionais de escritorio de projetos, possibilitou
muita coisa interessante, porque a gente trouxe esta visdo de projetos para
dentro do planejamento de uma forma mais firme, dando um pouco mais de
objetividade, com mais foco em resultado, diminuindo um pouco a abstracao
e diminuindo até um certo relaxamento do plano definido, mas ndo muito
acompanhado. A gente acabou com esta visdo s6 da gestdo de projetos,
aumentando os resultados do planejamento. E ai quando estas duas coisas
ficaram juntas, a gestdo de portfolio, pelo menos neste nivel que a gente faz,
que eu reforgo que ndo ¢ um nivel maduro, mas que acontece na pratica, ela
¢ quase natural e as pessoas acabam esperando ela com naturalidade. A gente
ta ali fazendo o planejamento estratégico e de repente ta definindo projeto.
Nao sdo coisas estanques nem que brigam entre si, mas acontece de uma
forma natural para todos. (ENTREVISTADO 1)

As atividades relatadas estdo relacionadas ao que € explicitado por Silveira (2012), ao
afirmar que os Escritorios de Projetos podem atuar no sentido de proporcionar resultados
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significativos que impulsionam as organizagdes no longo prazo, gerenciando a carteira de
projetos conforme as estratégias de negdcio da organizacdo. Dessa maneira, com a gestdo de
portfolio centralizada no Escritdrio, ¢ possivel executar os processos de gestdo de portfolio,
tais como de identificagdo, selecdo, priorizagdo, autorizagdo e monitoramento da carteira de
projetos, para dar visibilidade relativa ao alcance dos objetivos estratégicos de negocio.

Conforme os proximos relatos, o EPS influencia a gestdo do portfolio da
superintendéncia onde atua ao definir e executar um processo que prevé uma continua revisao
do portfolio, por meio das atividades descritas pelo E4.

O Escritério mantém uma base de informagdes sobre os projetos numa
ferramenta especifica; num arquivo especifico; num processo setorial que a
gente criou aqui [na superintendéncia]. Todo o primeiro dia til do més a
gente roda a revisdo do portfolio. A gente pega essa nossa base e atualiza
projeto a projeto. Verificamos com os gestores se teve alguma mudanca
significativa que influencie no acompanhamento executivo da
superintendente, ou a gente identifica novos projetos, ou projetos candidatos,
ou projetos que foram suspensos, ou projetos que estavam suspensos € foram
reativados. Para as iniciativas candidatas a projetos, ou para projetos que ja
estavam em andamento desde o més anterior e ndo foram interrompidos, eles
permanecem nesse portfolio como ativos e a gente aqui do escritdrio agenda
os acompanhamentos executivos com a superintendente, que ¢ a geréncia
sénior de maior nivel. (ENTREVISTADO 4)

Ele explica que um relatorio executivo ¢ elaborado para subsidiar as reunides de
acompanhamento, que sdo realizadas por coordenacao geral de negdcio.

Entdo esses projetos sdo posicionados quanto ao seu desempenho,
andamento, porcentagem de evolugdo, quais foram os produtos entregues no
ultimo periodo, se tem algum problema que o projeto esta passando, se tem
alguma pendéncia de contratagdo, os replanejamentos que o projeto teve no
ultimo periodo... Replanejamentos tanto de mudanca de escopo quanto
alguma mudanca de cronograma por conta de atrasos ou detalhamentos que
foram feitos ou reestimativas. Além disso, também posicionamos para ela o
acompanhamento de riscos dos projetos, que sdo revisados todos os meses, €
o desempenho comercial. Como os nossos projetos sdo de atendimento ao
cliente externo, eles tém um faturamento, e nesse acompanhamento mensal
também ¢é acompanhado com ela o quanto que foi o faturamento, quanto
falta faturar; se teve o orcamento diminuido ou aumentado por conta de
algum replanejamento ou mudanga de escopo. (ENTREVISTADO 4)

Conforme continuagdo do relato, ¢ interessante observar que o Escritério identifica
acoes de corre¢do e de melhoria e as submete como proposta para a superintendente, para
facilitar a tomada de decisdo nestas reunides.

Nesses acompanhamentos também s3o propostas a¢des de correcdo e de
melhoria na gestdo de modo geral, de algum projeto, para a superintendente,
ou sdo propostas e aprovadas agdes, ou entdo ¢ dado um posicionamento
para ela das agdes que estavam em execug¢do num periodo anterior.
(ENTREVISTADO 4)
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O entrevistado comenta sobre o apoio que oferece aos envolvidos nestas reunioes.

Nao acontece reunido de acompanhamento executivo com a superintendente
sem a nossa participacdo. A gente estd ali para conhecer o andamento do
projeto e observar alguma dificuldade no nivel de processo de
gerenciamento de projetos que os projetos estejam passando. E muitas vezes
o gestor de projetos até tira davidas com a gente de como tratar determinada
situagdo, como registrar determinado problema que aconteceu; na gestdo de
riscos, a gente acaba sempre opinando também, observando se aquela agdo
seria a melhor agdo para aquele risco. E o escritério que coordena essas
reunides de posicionamento com ela e nenhum projeto fica sem
posicionamento. (ENTREVISTADO 4)

Ao final das reunides, conforme relatos que se seguem, o portfolio € atualizado com as
informagdes mais recentes dos projetos.

Depois que acontece esse ciclo de reunides, a gente atualiza o portfélio com
as informagdes mais atualizadas dos projetos, tira indicadores e imprime um
resumo desse portfolio e entrega pra ela. Nesse resumo tem um Gantt de
todos os nossos projetos que ¢ a distribui¢do deles no tempo, como se fosse
um grafico de barras, e cada barra ¢ um projeto, informando quando
comecou e quando vai terminar; tem o progresso fisico do projeto, se ele esta
atrasado ou ndo, quanto por cento ele ja andou. A gente usa o valor agregado
pra dizer isso. (ENTREVISTADO 4)

Os relatos destas atividades estdo em conformidade com o que ¢ indicado pelo PMI
(2013), ao expor que o PMO ¢ responsavel, também, por desenvolver e manter frameworks e
metodologia de gestdo de portfolio, fornecendo orientagdes quanto a este tema no ambito em
que atua. Além disso, também esta de acordo com afirmag¢des de Kendall and Rollins (2003),
a respeito do trabalho do Escritorio no sentido de facilitar a escolha de projetos, manter
informagdes sobre o portfolio, facilitando o acompanhamento realizado pelos executivos e
possibilitando mudancas com agilidade.

O entrevistado E3 comenta que oferece apoio a superintendéncia na qual atua ao viabilizar o
desdobramento de objetivos e metas do planejamento estratégico.

Uma coisa muito bacana ¢ que nesse ano [...] nés fizemos um planejamento
setorial onde o foco foi muito o planejamento estratégico. A gente teve um
olhar muito critico mesmo, olhando o planejamento estratégico, trazendo o
que foi definido 14. [...] Muitas das vezes, dentro do planejamento
estratégico, aquilo que ¢ de nossa responsabilidade estd focado em uma
dimensao exclusiva ou uma perspectiva tnica. Acaba que dentro da unidade
se desdobra em diversas outras agdes, porque ha uma tendéncia para isso.
[...] ndo tenha duvida de que ele, [0 planejamento estratégico] é sim, o
principal artefato que a gente usa pra poder gerar esses projetos todos.
(ENTREVISTADO 3)

Assim, ¢ possivel observar que o Escritorio promove a viabilizagdo do alinhamento
entre o planejamento estratégico e os componentes (projetos e agdes) de um setor, impactando
na defini¢do da carteira de projetos do setor.

E3 informa que, apesar de apoiar no desdobramento do planejamento estratégico
dentro da superintendéncia, a realiza¢ao de etapas de defini¢do ou revisdo do portfolio ainda
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ndo ¢ adequada, demonstrando a diferenca que existe entre duas superintendéncias da mesma
empresa, ao comparar com o que foi relatado anteriormente pelo E4.

[...] a questdo da selegdo, categorizacdo, priorizacdo... Isso hoje ndo ¢ feito
de maneira didatica e processual. A gente precisa melhorar muito essas
questdes. (ENTREVISTADO 3)

Quanto a gestdo de alocacdo de recursos nos projetos, E2 explica como ocorre
acompanhamento e andlise das equipes quanto a disponibilidade e conhecimento sobre
tecnologias.

No geral, o processo vem desde o cliente, desde a demanda externa. O
cliente abrindo a demanda pra unidade de relacionamento com cliente
através de um sistema de demanda, € a unidade de relacionamento com
cliente abrindo a solicitagdo de servico para o desenvolvimento [...]. Através
dessa (solicitacdo de servico), a gente identifica o departamento ou a equipe
que vai atuar. Como hoje existe muita manutencdo e a gente considera
projetos também as manutengdes [...], ja existem as equipes que cuidam
daquele servigo, ja estd mapeado [na superintendéncia], ja vai para a equipe
que atende aquele sistema. Quando é um novo servico [projeto de maior
porte], a gente avalia a disponibilidade dos departamentos e conhecimento
de tecnologia para poder indicar a equipe. A gente faz uma gestdo de
alocacdo dos recursos [da superintendéncia]. (ENTREVISTADO 2)

O entrevistado informa o objetivo da gestdo de alocagdo das equipes e de licencas de
software.

[...] o objetivo é conhecer a ocupacdo e a ociosidade da capacidade instalada para
direcionamento de novos servigos, solicitagdes de novos recursos, para subsidio a
superintendéncia, e também de conhecer aptiddes, conhecimento dos recursos, e
promover a colaboragdo de recursos entre os departamentos. [...] Tem a parte de
recursos com licenga, ociosos, que ndo estdo com nenhum servigo... Essas atividades
que a gente realiza, para a gente enxergar a quantidade de licenga que nio estdo
alocadas em nada. Para ter esse controle também... [...] Tem que dar visibilidade de
recursos 0ciosos, para poder fazer realocagdes, para o gerente do departamento que
ira tratar essa ociosidade. (ENTREVISTADO 2)

A gestdo da alocagdo ¢ realizada com o apoio de uma planilha, uma vez que a
ferramenta que suportava este trabalho esta sendo substituida.

A gente tem uma ferramenta de controle dessa alocacdo, que tem varias
informagdes para subsidiar [os Escritérios de Projetos de Departamento],
com sistemas, cddigos de servigos, conhecimento dos recursos, tecnologias,
alocacdo de recursos, porém essa ferramenta estd sendo descontinuada para
substituicdo [pela superintendéncia].

[...] A gente faz um mapa de alocagdo mensal [da superintendéncia], mas ¢é
manual. [...] Esse mapa em si, fica numa planilha mesmo.

O entrevistado explica que os Escritorios de Projetos de Departamento viabilizam o
levantamento sobre alocacao junto as equipes de desenvolvimento.
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[...] S@o os escritdrios, junto com as equipes, € entdo passam pro Escritorio
de Projetos Setorial, que consolida e divulga essa informacdo.
(ENTREVISTADO 2)

Estas atividades estdo alinhadas com o que ¢ informado pelo PMI(2013), de que o Escritorio
também atua na negociagdo e coordenacao de recursos para varios componentes do portfolio.
Kendall and Rollins (2003) afirmam que enquanto o papel do gestor de projetos ¢ cuidar da
alocagdo minuciosa de recursos, o Escritorio de Projetos ndo deve atuar com a microgestao de
recursos, mas sim com a gestdo do pool de recursos, ou seja, em um nivel mais alto de
agrupamento dos mesmos. Nao cabe ao PMO acompanhar se todos os recursos estdo sendo
utilizados com eficiéncia, nem atuar com planejamento em nivel individual ou por nome. Para
agregar valor, o Escritorio deve atuar com a defini¢do de categorias de recursos, coletando
dados sobre o pool, acompanhando e projetando o uso dos pools, para ter condi¢do de
identificar riscos, capacitagdes necessarias e realizar aconselhamentos.

No que diz respeito ao trabalho realizado pelo Escritério de Projetos de Departamento,
E5 informa que realiza ou promove atividades que facilitam o trabalho do Escritorio de
Projetos Setorial. Essas atividades estdo relacionadas ao apoio na elaboragdo do mapa de
alocagdo, conforme relato da entrevista anterior, e também promove a gestdo do
conhecimento, mantendo uma relagdo de competéncias das equipes, viabilizando capacitagdes
e treinamentos internos e realizando mentoring para os lideres de projetos.

No que diz respeito a gestdo do conhecimento, ES informa que mantém uma relagdo
das equipes por competéncias.

A gente trabalha muito com a parte de capacitagdo e treinamento (...)
Possuimos isso sim [a relagdo de competéncias], mas acontece de, as vezes,
essa informacgao estar desatualizada [...] deveria estar sempre atualizada. Fica
um ponto de melhoria ai, da gente manter essa relacdo de competéncia
sempre atualizada (ENTREVISTADO 5)

Atualmente, eles estdo capacitando as equipes na utilizagdo de uma nova ferramenta e,
segundo o entrevistado, eles também atuam promovendo mentoring aos lideres de projetos
iniciantes.

E uma ferramenta de gestio integrada, entdo a gente faz toda a capacitagio
das equipes nessa ferramenta.

E a gente também faz a parte de mentoring em gestdo de projetos, para os
lideres que estdo iniciando. (ENTREVISTADO 5)

Para o PMI (2013), uma outra responsabilidade do Escritorio ¢ promover a gestdo do
conhecimento, incluindo licdes aprendidas, desenvolvimento e condugdo de treinamento e
mentoring quanto a competéncias, técnicas e ferramentas de gestdo de portfolio. Dessa
maneira, ¢ possivel perceber que existe um alinhamento entre essas responsabilidades citadas
pelo PMI (2013) e as atividades relatadas por ES.

Conforme as situacdes apresentadas, € possivel perceber que os Escritdrios de
Projetos, mesmo em ambitos de atuagdo distintos, exercem atividades relacionadas a gestao
de portfolio, com diferentes niveis de sofisticacdo e rigor, sendo algumas delas a definicao de
processo de gestdo de portfolio, auxilio na composicdo do portfolio, viabilizagdo de
alinhamento estratégico, manuten¢cdo de base de dados sobre o portfélio, apoio na revisao
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periddica de portfolio, além de atuarem promovendo a gestdo do conhecimento como um
auxilio para a gestdo do pool de recursos.

Apesar da OGC (2011) informar que o Escritério de Portfélio ¢ o principal
responsavel por prover informagdes precisas e tempestivas aos executivos, para facilitar o
gerenciamento do portfolio nas organizacdes, para Silveira (2012), a gestdo de portfolio vem
sendo desenvolvida por um Project Management Office (PMO) ou Escritorio de Projetos, e
isto foi demonstrado pelos relatos das entrevistas.

Vale destacar que, em algumas situagdes, percebeu-se que as atividades citadas
correspondiam mais a gestdo de um conjunto de projetos do que a gestdo de portfolio. Levine
(2005) comenta que ha um engano em considerar que a gestao de portfolio representa apenas
a gestdo de multiplos projetos e que um dos motivos da diferenca entre um e outro estad
relacionado ao alinhamento estratégico.

De maneira geral, percebe-se que os Escritorios estdo influenciando a gestdo de
portfolio ao promover ou realizar as atividades relatadas, com niveis de rigor distintos, em
ambitos de atuacdo diferentes, e que, inclusive, contam com certo nivel de interacdo e
colaboragdo entre eles.

5 Consideracoes Finais

As organizacgdes publicas se esforcam cada vez mais no sentido de aumentarem sua
eficiéncia e qualidade, para oferecerem melhores servicos para os cidaddos. Para
cumprimento de sua missdo, as organizacdes apostam na definicdo de sua estratégia,
entretanto, tdo importante quanto defini-la ¢ executé-la, e este trabalho comumente ¢ realizado
por meio de projetos. Os projetos necessitam de alocagdo de parte significativa dos recursos
da organizacdo, que em geral sdo escassos. Segundo alguns autores, o gerenciamento de
portfolio ¢ um meio de proporcionar maior alinhamento entre a estratégia e os projetos,
realizando a alocagdo de recursos conforme a direcdo pretendida pela organizagdo. Além
disso, segundo Dinsmore e Brewin (2009), a gestdo de portfolio proporciona beneficios tais
como a conclusdo de produtos com maior agilidade, aumento significativo no nimero de
projetos finalizados com os mesmos recursos, reducao da dura¢do dos projetos e aumento no
indice de sucesso. Segundo Silveira (2012), a gestdo de portfolio vem sendo desenvolvida por
um Project Management Office (PMO) ou Escritorio de Projetos. Dessa maneira, o objetivo
deste estudo foi descrever e analisar como os Escritdrios de Projetos influenciam na gestao de
portfolio e, consequentemente, na gestdo de alocacdo de recursos em projetos, em uma
organizac¢do publica de grande porte, do setor de tecnologia da informagado. Para atendimento
do objetivo, optou-se pelo estudo de caso Unico, viabilizado por meio de uma pesquisa
descritiva, com abordagem qualitativa. A coleta de dados envolveu analise documental e
realizacdo de entrevistas.

Desta maneira, foi identificado que a influéncia dos Escritérios de Projetos na gestao
de portfolio ocorre por meio de atividades com diferentes niveis de rigor e em ambitos
hierarquicos distintos, sendo algumas delas: definicdo de processo de gestdo de portfolio,
auxilio na composi¢ao do portfélio, viabilizacdo de alinhamento estratégico, manuten¢do de
base de dados sobre o portfolio, apoio na revisdo periddica de portfolio, além de atuarem
promovendo a gestdo do conhecimento como um auxilio para a gestdo do pool de recursos.
Em alguns casos, foi possivel observar que a gestdo estava mais relacionada a de multiplos
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projetos do que de portfolio, enquanto que, em outras situagdes, observou-se a utilizacdo de
procedimentos de gestdo de portfolio bem definidos e executados com rigor.

Considera-se que principal contribui¢do deste trabalho foi no sentido de mostrar,
empiricamente, como ocorre a definicdo e o acompanhamento da carteira de projetos em uma
organiza¢do de grande porte do setor publico, apresentando as atividades realizadas desde o
nivel estratégico, mostrando as situagcdes nos setores, até chegar ao nivel operacional. Por
meio dessa demonstragdo, que contou com o suporte da teoria, foi possivel expor o
envolvimento e as responsabilidades dos Escritorios de Projetos que atuam em niveis
hierarquicos distintos. Também foi apresentado como ocorre a interacdo entre os Escritorios
de Projetos, na busca pela alocagdo de recursos de maneira mais adequada possivel para
atingimento dos objetivos organizacionais.

Quanto as limitagdes, este estudo poderia ter contemplado a participagdo de outros
membros de Escritorios de Projetos da organizagdo Beta, e até de outras organizagoes,
enriquecendo o fendmeno estudado. Além disso, as entrevistas se restringiram a pessoas que
atuam em Escritérios de Projetos na organizacdo Beta, limitando as percepgdes a apenas um
dos papéis envolvidos na gestdo de portfolio.

Com relacdo a pesquisas futuras, sugere-se:

* identificar o quanto a implantacdo da gestdo de portfolio influencia na implementagao
da estratégia organizacional,

* verificar quais sdo as principais dificuldades enfrentadas para implantacdo da gestao
de portfolio de projetos em organizagdes publicas.
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