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Agenda

Definicao
Modelos de Portfolio na visao de

Projetos

Ferramentas de Portfolio

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
3 Politecnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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Gestao do Portfolio

= Gestao de portfolio € um processo de decisdo dinamico,
constantemente atualizado e revisado.

= Neste processo, 0s projetos novos sao avaliados, selecionados, e
priorizados; os projetos existentes podem ser acelerados, abortados
ou despriorizados; e os recursos sdo alocados e realocados aos
projetos ativos.

= O processo de decisao do portfolio € caracterizado pela informagao
incerta ¢ em mudanca, por oportunidades dindmicas, por objetivos
multiplos e por consideragdes estratégicas, por interdependéncia
entre projetos, e por tomadores de decisao multiplos.

Cooper et a/ (2001)

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
! Iniversidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Produgao



G/

laboratério de Getbo de Projetor

e Estratégia & Gestao de Portfolio

Estratégia

Critérios

R.
14
Fundamentos em Gestdo de Projetos. construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
tecnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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~~Alinhamento Estratégia e Portfolio

+ Hierarquia entre estratégia, portfolio, programa ¢
projetos

Estratégia

Diretrizes Estratégicas Restrigoes de Recursos

_______________________________________________________________

: Gestao do
Preparacio ! E Portfolio
Feedback Gestiio de Feedback

Multiprojetos

Material de apoio do livro-texto @ :

Modelo Pro-Valor® -Portfolio
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Material de apoio do livro-texto ©
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
Escola Politacnica da Universidade de Sao Paulo Departamento de Engenharla de Praducao
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Gestao de portfélio de projetos: contribuicoes e
tendéncias da literatura ° / °

Project portfolio management: trends and contributions of literature r' | e r' l O S
Marly Monteiro de Carvalho'

Paula Vilas Boas Viveiros Lopes Lopes'
Daniela Santana Lambert Marzagao'
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Gestao de portfdlio de projetos: contribuicoes e
tendéncias da literatura

Processos m=

Project portfolio management: trends and coniributions of literature
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Figura 6. Conexdo entre os processos de Gestao de Portfdlio.
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1. Definicao
2. Modelos de Porttolio na visao de P&D e DNP

3. Modelos de Portfolio de
Projetos

4. Ferramentas de Portfolio

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
olitécnica da Universidade de Sdo Faul Departaments de Engenharla de Produgan
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Areas de
conhecimento

Modelo PPM — PMI

Definig¢ao

Grupos de processos

Alinhamento Autorizagao e controle

Gestao estratégica de
portfélio

Desenvolver plano estratégico
do portfdlio

Desenvolver Termo de
Abertura do portfélio

Definir roadmap do portfdlio

Gerir mudanca
estratégica

Gestao da governanga

Desenvolver plano de gestao

Otimizar portfolio Autorizar portfdlio

de portfdlio do portfdlio Supervisionar portfélio
Definir portfélio

Gestao do Desenvolver plano de gestao | Gerir oferta e demanda

desempenho do do desempenho do portfdlio Gerir valor do portfélio

portfélio

Gestao da Desenvolver plano de gestao | Gerir informagao do

comunicagao de da comunicagao do portfélio | portfdlio

portfdlio

Gestao do risco do

Desenvolver plano de gestao

Gerir riscos do portfélio

portfélio do risco do portfélio
Material de apoio do livro-texto ©
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
PMI (2013) Projetos. Editora Atlas, 32 ed, 2011

Escola Polltécnica da Universidade de 530 Paulo Departamento de Engenharla de Producao
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e Modelo Pro-Valor® -Portf6lio

Comités de

Gestio de Portfdlio

AN\ N N\ N \ WA
22 \\>\\>>\\>>\\>>\\>

Elo 1 — Defini¢do dos comit€s, metodologia, processos e periodicidades

Carvalho (2013)

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

técnica da Universidade de 5o Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Carvalho (2013) Projetos. Editora Atlas, 32 ed, 2011

Escola Politacnica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Modelo Pro-Valor® — Portfolio

Elo 3 — Selegao e Priorizagao 1 1 Elo 4 — Alocagao de Recursos
11

Carregar dados de
beneficios e consumo de
recursos de todos os
projetos candidatos

Definir a arvore
Hierarquica de critérios
e subcritérios

Estabelecer pesos para os
critérios e subcritérios

Construir a fungao
objetivo dos beneficios

Estabelecer notas para os
projetos ou compara-los
em todos os critérios e
subcritérios

Estabelecer a
classificacao geral
dos projetos

s
pL A

Definir as restrigoes

\ de recursos

Verificar as ferramentas
de otimizacao ou fazer
analiticamente a alocacao

Metodologia
Ferramentas
Critérios
Recursos

Elo 5 — Balango e Ajuste

Fazer mapas dos projetos

. Verificar se projetos
de portfélio buscando

dependentes nao foram

| |
| |
| |
| |
! contradigoes e dissociados !
1 desbalanceamento I
] 1
i |
| |
: Promover ajustes se '
! necessario e retornar aos !
! elos anteriores !
| |
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Carvalho (2013) Escola Politécnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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=rrmArmadilhas da Gestao de Portfolio

1.Falta de vinculo entre estratégia e selecao de projetos

2.Portfolios pobres

3.Relutancia em matar projetos

4.Falta de foco x poucos recursos— Sindrome de super
alocacao.

5.Priorizacao exclusiva de projetos rapidos e faceis

6.Excesso de informacao e informacao sem qualidade

7.Escolha de projetos baseada em poder

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
! Iniversidade de 530 Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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1. Definicao
2. Modelos de Porttolio na visao de P&D e DNP

3. Modelos de Portfolio na visao de Projetos

m)4. Ferramentas de Portfélio

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

3 Politécnica daUniversidade de Sao Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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100% Arvore de decisdo

M Analise envoltoria de dados
(DEA)

90%

80% ; : :
B Método de analise hierarquica

70% (AHP)
B Modelos utilizando légica

60% ;
difusa (fuzzy)

% ,
50 [] Diagrama de bolhas

40% .
’ B Ferramentas basicas

30% [] Modelos estatisticos

20% M Programagao matematica

10% [l Métodos financeiros

0%
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#Vlaterial de apoio do livrp-texto © .

Figura 18.2 Evolugdo das ferramenins. s ongede tempo. Grafico feito no Excel
com baseFnasmrabetasseiEarrdhigecd e wented donpeténcias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
Carvalho et al. (2013) Escola Politéonica da Universidade di Sdo Paulo Departaments de Engenharla de Produgan
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Matriz Risco - Retorno
&

Alta Pao com Manteiga O

@ Pérolas

%
%
Probabilidade de Sucesso

2 0
| |

: @
I
‘ Beneficio (VPL)

Notas: Ostras Baixa Elefante Branco
Cor — tempo para término
Tamanho — recursos anuais Material de apoio do livro-texto © :
(Cooper et al, 1998)

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
nica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Pradugao

Farnla Polit



Gest. Prod., Sa0 Carlos, v. 17, n 1, p. 157-180, 2010
' / Resultado do AHP

Selecao e alocacao de recursos em portfolio de _ m x X
. it usto :
projetos: estudo de caso no setor quimico Tug fap &
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Marisa Padovani’
Marly Monteiro de Carvalhot . /x; €{0,1}
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[ ] L]
" s mplantagia | & dsgonive sl | :

Profecs e nfomses d 16 19

Fmjstos de mfesnura de FAD de 1 30

Figora 4. Extrutura hierirquica de decisbes de projetos da empresa alfa com investimento, Fonte dos aufores,
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Estrategia, Governanca
& Estruturas

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

ecnica da Unlversidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Stakeholders

% L
k. ¥ 1
| AN Estrutura
. Organizaciona
;- ..‘IJ:I':' r
e
F--

Projeto ndo € uma
ilha!

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

nica da Universidade de 5do Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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%  E a estrutura pela qual se dirige e organiza o projeto e remete a questdes de governanga organizacional. B
¥ Fica sob responsabilidade do patrocinador (sponsor) ou de um comité executivo. =

¥  Pode incluir:

Governanca de Projeto

r Estrutura de gestao

Politicas, processos e metodologias

r
= Papeis e responsabilidades para a tomada de decisao
'—

Papeis responsabilidades e prestacao de contas dos stakeholders

Ambiente externc

1
i+ Ambiente Organizacional

—

Beneficics

Cperaces

Entregas

Ambiente do Projeto

Cmganizacdo do Projeto

stratégia Organizacional

Oportunidades

Business case ‘

A

Governanca do Projeto ‘

Projeta

| Processos de GP I

Processos de Produto

. Processos de Apoio

Ligagéo entre
Business Model
Business Case &

N _Escopo do projeto_

I s
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2.
3.

Agenda

Estruturas tradicionais

Escritorio de Gestao de projetos

Outros tipos de mapeamento de
estruturas

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
la Politécnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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S Tipos de Estrutura Basicas

Funcional pura pe projeto pura Matricial

F. G.JF. G.F.

-G.P. F. G.F. G.F.
Bl G, B

100 - 1 uG,R
G.P.

Reflete o poder de tomada de decisao
Sera transitorio — durante a existéncia
do projeto

_~-texto @ :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Funcional

-

Vantagens

Racionalizagdo ho uso de recursos
humanos;

Alocagdo de especialistas;

O departamento armazena o
conhecimento do projeto;

Crescimento competéncias técnicas;
Controle sobre os recursos humanos:;
Canais de comunicagdo vertical;
Rdpida respostas as agdes
necessdrias.

Desvantagens

O cliente ndo € o foco do projeto;

Acoes e decisdes favorecem mais o
departamento que o projeto;

Centralizagdo das responsabilidades
com o gerente funcional;

Tendéncia em subestimar o projeto;

Ndo hd sistema de gerenciamento
focado em projetos.

Dificilmente a drea funcional detém
recursos e competéncias para gerir
projetos complexos

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
WECRH ] o o 530 Faul

Departaments de Engenharla de Produgan
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Projetizada

Vantagens
Gerente projetos tem controle
sobre os recursos;
A comunicagdo no projeto flui
melhor, com canais mais forte;
A equipe de projetos esta sob
responsabilidade do gerente do
projeto;
Sistema de informacgdo
dedicado ao projeto
Tomada de decisdes rdpida;
Rdpida resposta ao cliente;

Alinhamento com a alta

administragdo é maior. Material d

=

Desvantagens
Tende a gerar redundadncia de
estrutura e de recursos

Gestdo de multiplos projetos
gera duplicidade de recursos;

Alocagdo de especialistas € em
fungdo de sua disponibilidade;

Para os membros da equipe ha
incerteza quanto a futuras
alocagaes.

Falta de continuidade da carreira
dos membros das equipes.

apoio do livro-texto © :

Carvalho; M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Prgjétos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Drnjpfnc Editora Aflnc, 32 pd, 2011

all Departamento de Engenharla de Praducao
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Matricial

Vantagens

Respostas rdapidas aos clientes;
Existe mais flexibilidade;

-

Desvantagens

Duplicidade de comando, i.e.,
membros de equipe com mais de um

: - chefe;
r Gerente de projetos especificamente

desighado: r Ddvidas quanto responsabilidades;

r Conflito entre gerentes de projetos

r  Uso das competéncias técnicas dos e
e funcionais;

departamentos;
= Prioridades alteradas

= Melhor uso de recursos, projeto x _
continuamente;

fungdo
r Habilidade de negociagdo do

gerente de projetos nem sempre é
suficiente.

= Maior controle do projeto, se
comparada a funcional;

= Criagdo de politicas e procedimentos
especifico para projetos.

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

Inlversidade de Sao Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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1. Estruturas tradicionais

ﬂ 2. Escritorio de Gestao de
projetos

3. Outros tipos de mapeamento de
estruturas

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

técnica da Universidade de 5o Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Estrutura Organizacional - PMO
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Estrutura perene para cuidar da Gestdo de Projetos,
faz parte do organograma da organizagdo

Diretor
Geral
PMOc¢,,
PMO
RH Financas Inovagdo Produgdo

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

ica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Foco para o EGP

Relatorios e
Acompanhamento de
Indicadores

(Casey & Peck, 2001) !;_L |

FFoco para a Projetos Projetos  Projetos
W ._ d o 5
organizaciio multi-  grandese  medios e
funcionais  funcionais funcionais

Estacio
Metereologica

Controle de Projetos e
(estdo do Conhecimento
em GP

Torre de
Controle

Gerenciamento e
alocagio de recursos

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Pool de
Recursos

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
Escola Politecnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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s Tipos de PMO

= Authonomous Project Team (APT)

Operacional = Escritorio de suporte aos projetos (Project
Support Office -PSO)

= Centro de exceléncia em gestao de projetos

(Project Management Center of Excellence -
PMCOE)

= Escritorio de gestao de programa (Program
Management Office - PrgMO)

Estrategico o Chief Project Officer (CPO) (Dinsmore, 1998)

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

PMO

PrOJetos Editora Atlas, 32 ed, 2011
I Vs Al Departaments de Engenharla de Produgan
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Formas ¢ Responsabilidades dos PMO’s

(Dinsmore, 1998)

Areas de GP APT PSO PMCOE |PMO CPO
Prazo executa apoia |educa supervisiona |responsavel final
Escopo executa apoia |educa supervisiona [responsavel final
Custos executa apoia |educa supervisiona |responsavel final
Qualidade executa apoia |educa supervisiona [responsavel final
Riscos executa apoia |educa supervisiona |responsavel final
Suprimentos executa apoia |educa supervisiona [responsavel final
Comunicacgoes executa apoia |educa supervisiona |responsavel final
Recursos Humanos executa apoia |educa supervisiona [responsavel final
Integracao executa apoia |educa supervisiona |responsavel final
Multiplos projetos apoia |articula |coordena
Consisténcia do GP em . . . .
. apoia |articula responsavel final

toda a organizacao
Desenvolvimento da articula/ , .

A coordena responsavel final
competéncia em GP promove
Alinhamento das
estratégias de negdcios articula
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FUNGCOES DESEMPENHADAS PELOS PMOS

PMSURVEY PMSURVEY PMSURVEY PMSURVEY
Descrigao
(2010) (2011) (2012) (2013)
1 Informar o status do projeto para a alta geréncia 1 88,4% 1 84,0% 1 83,7% 1 74,1%
Monitorar e controlar o desempenho dos
2 . 2 88,1% 2 79,2% 2 76,6% 2 62,9%
projetos
Desenvolver e implementar a metodologia
3 . 3 85,7% 3 75,3% 3 71,8% 3 58,9%
padréo
Promover o gerenciamento de projetos dentro
4 4 74,8% 4 62,8% 4 57,8% 4 42,2%
da organizagao
Implementar e operar sistemas de informagao
5 5 63,9% 6 57,5% 5 56,0% 7 38,0%
dos projetos
Monitorar e controlar o desempenho do proprio
6 s 6 63,9% 9 50,9% 9 48,6% 11 33,3%
Desenvolver a competéncia dos profissionais,
7 7 61,6% 5 57,8% 6 54,0% 6 40,1%
incluindo treinamento
Gerenciar arquivos/acervos de documentagao
8 8 60,2% 8 51,4% 8 49,2% 5 42,0%
de projetos
9 Coordenar e integrar projetos de um portfélio 9 59,9% 7 52,5% 7 49,6% 9 37,8%
10 | Prover aconselhamento a alta geréncia 10 57,5% 12 46,1% 11 45,3% 8 37,8%
11 Participar do planejamento estratégico 11 56,8% 11 48,4% 10 45,5% 12 31,4%
12 | Prover mentoring para os gerentes de projeto 12 55,1% 10 49,3% 12 45,0% 10 35,0%
13 | Conduzir ligbes aprendidas 13 49,3% 13 42,9% 13 40,7% 17 27,0%
14 | Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 14 46,9% 14 38,6% 14 37,4% 15 28,9%
15 | Conduzir auditorias de projetos 15 46,3% 16 36,5% 15 35,7% 14 29,1%
16 | Gerenciar um ou mais portfélios 16 46,3% 17 35,4% 17 34,0% 13 30,0%
Implementar e gerenciar banco de dados de
17 17 41,8% 15 37,4% 16 34,3% 18 25,7%
licoes aprendidas
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1. Estruturas tradicionais

2. Escritorio de Gestao de projetos

m 3. Outros tipos de
mapeamento de estruturas

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
técnica da Unlversidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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laboratério de Getbo de Projetor

e Qrganigraphs — comuns em
ambiente de projeto

hub web

“Um hub serve como um centro de coordenacao. E
qualquer ponto fisico ou conceitual para o qual
pessoas, coisas € informacoes se movem.”
“Webs...sdo conex0es sem um centro: elas permitem
comunicac¢ao aberta e movimentacao continua de
pessoas e 1déias.” (Mintzberg & Heyden, 1999; p.5)

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar

Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
nica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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laboratério de Getbo de Projetor

e Qrganigraphs: ex empresa de
consultoria

‘ Organigraphs

s Fluxo de informagdes T e

Time de ,- ', Projeto

representado pelo Projey’
organigraph:

—  Hub central representado
pela lideranga (diretores e
socios)

—  Cada projeto como uma rede

—  Consultores especificos que
atuam como referéncia (hub)

Projeto’’

1
|
\

Projeto

. . Material de apoio do livro-texto © :
(Figueiredo & Carvalho, 2009) P o
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011
tecnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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laboratério de Getbo de Projetor

Praject Management lab.
www. pro.poli.wp.brflgp

Estudo de caso

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos. Editora Atlas, 3@ ed, 2011

scola Politécnica da Universidade de Sdo Faul Departamento de Engenharla de Produgao




