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IMPACTOS DO GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO NO NI'VEI:
ESTRATEGICO DE ORGANIZACOES PROJETIZADAS: UMA REVISAO DE
LITERATURA

Resumo

O objetivo deste artigo é identificar quais sdo os principais impactos gerados pela gestdo de
portfélio, aqui referenciada pela sigla PPM (do inglés, Project Portfolio Management), no
nivel estratégico das organizacdes orientadas a projetos. A abordagem metodoldgica utilizada
foi estruturada em revisdo bibliografica, contemplando a literatura de impacto sobre o tema
através de livros, periddicos, artigos cientificos em bases de dados e outras publicacGes
relevantes a fundamentacéo tedrica. Os resultados apontam que o gerenciamento de portfdlio
impacta positivamente no nivel estratégico das organizacdes projetizadas, propiciando maior
sucesso na execucdo das estratégias através da entrega dos projetos certos, contemplando o
escopo planejado, reduzindo prazos e custos e aumentando o sucesso econémico da
organizacao.

Palavras-chave: Gerenciamento de portfdlio. Estratégia. Projetos.

Abstract

The objective of this article is to identify what are the main impacts generated by portfolio
management, referred to by the acronym PPM (of English, project portfolio management), at
the strategic level of project-oriented organisations. The methodological approach used is
structured in a bibliographical review including literature on impact through books, journals,
scientific articles in databases and other publications relevant to the theoretical basis. The
results show that portfolio management has a positive impact on the strategic level of project-
oriented organizations, providing greater success in executing the strategies through the
delivery of the right projects, contemplating the planned scope, reducing deadlines and costs
and increasing the economic success of the organization.

Keywords: Portfolio management. Strategy. Projects.
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1 Introdugéo

O gerenciamento de portfélio se apresenta como ferramenta com acentuado nivel de
adequacao de aplicabilidade ao contexto de organizacdes orientadas para a elaboracdo e
execucdo de projetos, visto que, considerando os contornos dos mercados e as mudancas
constantes nas operagdes empresariais, a gestdo dos projetos ndo mais é suficiente, mas a
escolha dos projetos certos a serem desenvolvidos se torna mecanismo chave do componente
estratégico.

Meskendahl, Jonas, Kock e Geminden (2013) consideram a abordagem de longo
prazo, a exploracdo de sinergias e a capacidade de abortar projetos inuteis como as
caracteristicas tipicas que definem uma gestdo de portfélio adequada. Para ser viavel
estrategicamente, deve ser capaz de atender a determinados critérios como a definicdo de
regras e processos claros e integrados, estimular a cooperagédo dos atores envolvidos com seu
gerenciamento e promover o foco na implementacdo (Meskendahl et al., 2013).

A gestdo de portfolio de projetos tem sua origem associada a area de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, notadamente entre as décadas de 1980 e 1990,
convergindo com a terceira fase da gestdo de projetos, cuja caracteristica mais marcante se
concentrou no desenvolvimento de competéncias e maturidade em projetos, considerando as
limitacdes de recursos e a necessidade de alinhamento dos projetos ao fator estratégico das
organizacg6es (Castro & Carvalho, 2010).

A estratégia € um requisito fundamental a definicdo do gerenciamento de portfélio,
pois concentra um padrdo de comportamento oriundo de planos definidos pela alta geréncia
que visam atingir resultados que agreguem aos objetivos da organizacdo contidos em sua
missao (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010). A boa gestdo de portfdlio necessita de uma
boa definicdo estratégica, que é resultado direto de um planejamento estratégico coerente aos
fins pretendidos pela organizacdo (Meskendahl et al., 2013).

A literatura em gestdo de projetos tem, de forma reiterada, apontado o gerenciamento
de portfélio como mecanismo facilitador de andlise, identificacdo, selecdo e monitoramento
dos projetos que melhor atendem aos objetivos estratégicos definidos pela administracao
(Dinsmore & Brewin, 2009). Tal mecanismo se apresenta como uma ferramenta metodol6gica
viavel dentro de um contexto potencialmente problemético, como é o dmbito de projetos,
guando se considera a busca permanente pela melhoria de desempenho, aumento da confianca
do cliente, inovacdo para a competitividade, reducdo de custos e aumento das margens de
lucratividade (Pires, 2014).

Assim, o objetivo deste artigo é identificar quais sdo os principais impactos gerados
pela gestdo de portfélio, aqui referenciada pela sigla PPM (do inglés, Project Portfolio
Management), no nivel estratégico das organizacdes orientadas a projetos. A abordagem
metodoldgica utilizada foi estruturada em revisdo bibliogréafica, contemplando a literatura de
impacto sobre o tema através de livros, periodicos, artigos cientificos em bases de dados e
outras publicagdes relevantes a fundamentacao teorica.

Esta revisdo bibliografica é resultado de projeto de pesquisa concebido pelo autor
deste artigo e aborda os resultados obtidos do exercicio de revisdo. O artigo esta estruturado
em trés secdes, contando a partir desta introdugdo. A secdo 2 apresenta a revisao de literatura,
contemplando defini¢des e conceitos sobre o gerenciamento de portfélio em projetos, visdes
sobre estratégia e planejamento estratégico e aponta os impactos, referenciados pela literatura,
promovidos pelo PPM ao nivel estratégico das organiza¢es que atuam com projetos. Aqui, €
importante esclarecer que esses impactos sdo apresentados de modo generalista, ndo fazendo
inferéncias a tipologias de projetos ou segmentos econdmicos especificos.

Finalmente, a secdo 3 apresenta os resultados da pesquisa, seguindo-se a isto a lista de
referéncias bibliograficas consultadas para a construgdo deste artigo.
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2 Referencial Teorico

O objetivo desta secdo recai na apresentacdo da revisao de literatura, contemplando os
aspectos relacionados a temaética que justifica a execucdo deste artigo, tais como: o
gerenciamento de portfolio em projetos, as visGes sobre estratégia e planejamento estratégico
e 0s impactos gerados pelo PPM no nivel de decisédo estratégica organizacional.

2.1 Gerenciamento de portfélio: conceitos e defini¢bes

O gerenciamento de portfolio esta estreitamente relacionado ao processo de
planejamento estratégico de uma organizacdo orientada para projetos, visto que projetos,
conforme referencia o Guia PMBOK, “sdo frequentemente utilizados como um meio de direta
ou indiretamente alcangar os objetivos do plano estratégico de uma organizagao” (PMI, 2013,
p. 10). Para Pires (2014), o gerenciamento de portfélio pode ser entendido como um processo
que busca subsidiar a tomada de decisdo da organizacdo acerca da melhor combinacdo dos
projetos a serem executados, desde que tais projetos estejam alinhados aos objetivos definidos
e considerem as limitagGes de recursos.

Vandersluis (2009) relata a importancia da gestdo de portfolio a partir da capacidade
que ela propicia para a alocagéo de recursos, de modo que o impacto gerado por um novo
projeto possa ser analisado de imediato ao se reunir conjuntamente os multiplos projetos da
organizacdo. Desse modo, 0s projetos podem ser classificados por diferentes perspectivas,
como a classificacdo por riscos, por retorno sob investimento, alinhamento com o fator
estratégico, custos, faturamento, dentre outros (Vandersluis, 2009).

De acordo com Castro e Carvalho (2009), o gerenciamento de portfélio ganhou
destaque no periodo que transcorre entre as décadas de 1980 e 1990 como resultado da busca
de um elemento-chave para as definicdes estratégicas das organizagdes orientadas a projetos,
considerando os objetivos da empresa, a limitacdo dos recursos disponiveis e o foco no longo
prazo. Acerca disto, salientam os autores:

O PPM tornou-se elemento-chave no sucesso das estratégias de longo prazo das
organizacOes e esta relacionado ao papel dos altos executivos e tomadores de decisdes-
chave, que devem validar os investimentos relevantes, alem de formular e implementar
metas e objetivos (Castro & Carvalho, 2009, p. 304).

Rabechini, Maximiano e Martins (2005), através de inferéncias apresentadas por
diversos autores, também sustentam a énfase nos aspectos estratégicos, oferecida pela gestao
de portfolio. Partem do entendimento que este processo gerencial concebe um conjunto
sistémico dos projetos da empresa, submetidos a analise de investimentos e recursos e a
capacidade de alinhamento as estratégias internas. A definicdo de técnicas e procedimentos
para a gestdo do portfdlio constitui igualmente critério sinalizado por estes autores, que citam,
dentre outros aspectos, a avaliacdo, a selecdo e as consideracOes estratégicas como caminhos
possiveis para a gestdo deste processo.

Kendall (2009) propde principios e melhores praticas para a gestdo do PPM a fim de
assegurar 0s objetivos almejados com sua aplicagdo. O autor sugere trés atividades
identificadas a partir de pesquisas e estudos de caso realizados no ambito de projetos em
diferentes organizacGes de carater privado, sem fins lucrativos e em entidades
governamentais. As trés atividades recomendadas pelo autor sdo:
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e Escolha do conjunto certo de projetos: constitui-se na escolha dos projetos com
capacidade de elevar os niveis dos recursos organizacionais, com énfase na criacéo
de alto valor para as partes interessadas (stakeholders);

e Assegurar 0 escopo correto: esta atividade aborda a capacidade de alinhar projetos
que resultem na melhoria dos objetivos organizacionais em sua totalidade,
compondo uma atmosfera holistica. Tais melhorias devem ser passiveis de
mensuracdo para avaliar os impactos significativos gerados a organizacao;

e Execucdo rdpida e sequéncia correta: parte inicialmente da compreensdo da
capacidade de projetos da organizagdo, a fim de que esta se adapte a capacidade
aferida. Desse modo, projetos tém seus recursos e prazos reduzidos drasticamente,
acelerando o fluxo de execucdo. Monitoramento e controle sdo fundamentais para
que desvios sejam identificados e devidamente tratados.

Para Kendall (2009), o conjunto de processos que caracteriza o gerenciamento do

portfélio incluem atividades de analise, recomendacgdo, autorizacdo, ativacdo, agilidade e
monitoramento. A Figura 1, representada a seguir, ilustra a sinergia entre esses processos.
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Figura 1. Processos de gerenciamento de portfélio de projetos.
Fonte: Kendall, G. (2009). Gerenciamento de portfélio de projetos: principios e boas préaticas. Rio de Janeiro:
Brasport.

Uma caracteristica definidora do portfolio é que ele ndo se sustenta na temporalidade,
como acontece com 0s projetos, mas sua permanéncia esta relacionada ao conjunto dos
projetos que ele armazena, independentemente do status desses projetos. Assim, a énfase recai
na eficacia do gerenciamento dos projetos e, consequentemente, do atendimento ao plano
estratégico da organizacdo executora (Pires, 2014).

A literatura disponibilizada sobre gerenciamento de portfdlio parece sinalizar para um
aspecto consensual no que tange a aplicabilidade desta ferramenta estratégica: ela é mais
fortemente empregada em organiza¢Ges com extensa orientacdo para projetos (ver Lacerda &
Martens, 2014; Meskendahl et al., 2013; Rabechini, Maximiano, & Martins, 2005). Tal
constatacdo se justifica pelo aumento, nos ultimos anos, da projetizacdo de empresas nos mais
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diversificados mercados e setores econdmicos. Também nas organizagdes sem fins lucrativos
essa evidéncia se manifesta como uma realidade em ascensdo (Lacerda & Martens, 2014).

Carvalho e Rabechini (2006 como citado em Pires, 2014, p. 19) sinalizam que o
gerenciamento de portfolio acontece quando ha um conjunto de projetos a ser administrado,
fato que advém da expansdo da visdo gerencial da organizacdo formalizada em seu
planejamento estratégico. Para realizar os objetivos definidos no planejamento, as
organizacOes tém aderido as politicas e diretrizes da gestdo de projetos, devido aos impactos
de alto nivel decorrentes da aplicacdo das boas praticas dessa area do conhecimento.

2.2 Estratégia e planejamento estratégico

A estratégia, segundo Coral (2002), constitui-se em um padrdo de decisdes que ocorre
de forma deliberada e antecede uma série de agdes de carater decisorio, como definicdo de
politicas e planos para o atingimento de metas, defini¢do da série de negdcio a ser perseguida
pela empresa, o tipo de organizagdo que a empresa intenta ser e a contribuicdo econdmica que
se pretende produzir para diferentes partes interessadas — acionistas, empregados, clientes e
comunidade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) tratam o conceito de estratégia como um
padrdo de comportamento estabelecido no tempo. Desse modo, o estilo de atuacdo de uma
empresa formalizado ao longo do tempo define sua estratégia. Assim, para 0s autores, a
estratégia pode ser concebida como padrdo, mas também como um plano. Na primeira
perspectiva, tém-se as estratégias realizadas, oriundas de padrdes do passado. Na segunda
perspectiva, existem os planos para o futuro, ou as estratégias pretendidas, que € o conceito
mais familiarizado na literatura de administracao estratégica.

Essa definicdo exprime um aspecto problematico que advém do fato de que nem todas
as estratégias realizadas foram estratégias pretendidas, do mesmo modo que as estratégias
pretendidas, orientadas para um espaco no futuro, nem sempre sdo possiveis de serem
realizadas (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010).

A bibliografia disponivel no campo da gestdo estratégica trata dessa temaética, de
forma dominante, pelo viés da escola do design, que se convencionou como o modelo de
estudo da estratégia mais amplamente difundido nas escolas de gestdo (Mintzberg, Ahlstrand,
& Lampel, 2010). Para os fins contidos neste artigo, essa escola consiste no referencial de
analise na revisdo bibliogréfica. Essa abordagem trata a definicdo estratégica como um plano
de acBes que combina elementos de dentro e fora da organizacdo, a fim de utilizar a
capacidade de recursos internos para atender conjunturas definidas pelo ambiente externo,
exigindo a necessidade de continuo monitoramento a fim de se executar as adaptacGes
necessarias (Andrade & Frazéo, 2011).

Assim, conforme explicita Prianti (2012), os fenbmenos de carater macroecondmico,
politicos, sociais, tecnoldgicos e culturais, constituem o conjunto de fatores que exige a
definicdo de planos flexiveis e capazes de atender a tais aspectos conjunturais do ambiente
externo, a0 mesmo tempo em que propicia modelos de atuacdo vitais para o desempenho da
organizacao no longo prazo, constituindo assim seu planejamento estratégico.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o planejamento estratégico consiste em um
processo essencial para as organizagdes porque ele define as diretrizes que propiciam a
implementacao dos planos de acdo necessarios para a criagdo de vantagens competitivas, dado
a instituicdo de um cenério especifico. Esse processo consiste na identificacdo de recursos
potenciais, fraquezas e oportunidades, e promove um conjunto integrado de medidas que
visam assegurar o atendimento dos resultados planejados. Para os autores, somente se pode
alcancar os resultados plenos definidos no planejamento estratégico a partir da cooperacao
coordenada de todas as pessoas na organizagéao.
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De acordo com Oliveira (2002 como citado em Andrade & Frazéo, 2011, p. 47),
“planejamento estratégico ¢ o processo administrativo que proporciona sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de integracdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada”.
A responsabilidade pela elaboracéo e implementacdo do planejamento estratégico recai sobre
a alta geréncia, visto que a ela cabe o papel de tomadora de decisdo sobre o percurso seguido
pela organizagéo.

Conforme demonstram Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o modelo basico do
planejamento estratégico, conforme definido pela escola do design, consiste na avaliacdo dos
ambientes interno e externo da organizacdo. O primeiro busca identificar os pontos fortes e as
a fraquezas do negdcio e o segundo cumpre elucidar as ameacas e as oportunidades geradas
pelo ambiente, mediante a atuacao interativa entre os diferentes aspectos conjunturais.

A concep¢do do planejamento estratégico segundo o modelo bésico da escola do
design estéa ilustrada na Figura 2.

Avaliacao Avaliacao
externa interna
Ameacas e - Forgas e
oportunidades fraguezas da
no ambiente ¥ organizagcao
Fatores-chave Competéncias
de sucesso distintivas

Criacao de
estratégia

Avaliagao e
> escolha da
estratégia

i
W

Implementacao
da estratégia

Figura 2. Modelo basico da escola do design
Fonte: Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2010). Safari de estratégia: um roteiro pela selva do
planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman.

Conforme se depreende da anélise da Figura 2, o processo de planejamento estratégico
envolve a avaliacdo dos ambientes interno e externo da organizagdo, seguindo-se a isto a
criagdo da estratégia, a avaliacdo e selecdo da estratégia mais adequada e, finalmente, sua
devida implementacéo.

Os critérios de responsabilidade social e valores gerenciais, ilustrados na figura,
também participam do processo de planejamento estratégico. Os valores gerenciais
correspondem as crencas da organizacdo e estdo estreitamente relacionados a definicdo da
missdo e visdo (Chiavenato & Sapiro, 2003). A responsabilidade social € um critério que
ganhou visibilidade mais recentemente e advem da crescente preocupagdo com a limitacao
dos recursos naturais, com as consequéncias ao meio ambiente e as diferencas
socioecondmicas, exigindo que as organizagdes incluam em suas estratégias corporativas 0s
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meios sustentaveis de promocao da vantagem competitiva e, consequentemente, da atuacdo
nos mercados (Coral, 2002).

O planejamento estratégico estabelece relagdes com o gerenciamento de projetos na
medida em que a partir da definicdo das estratégias deliberadas, que especificam os planos de
acdo necessarios para se atingir uma situacdo pretendida no longo prazo, os projetos deverao
ser desenvolvidos para tornar realizaveis os objetivos definidos no planejamento estratégico,
efetuando-se a mudanca desejada. Logo, o plano estratégico € orientado para a alteracdo de
um estado atual para outro desejado, da mesma forma que 0s projetos sdo executados para as
mudancas. Nesse contexto, conforme sinaliza Padovani (2013), a gestdo de portfolio vai
envolver o processo de tomada de decisdo a respeito da selecdo e execucdo dos projetos que
melhor atendem aos objetivos estratégicos da empresa e do negécio por ela desenvolvido,
definidos em seu planejamento estratégico.

3 Metodologia

Conforme descrito na parte introdutoria deste artigo, a abordagem metodoldgica
utilizada foi estruturada em revisao bibliografica, contemplando a literatura de impacto sobre
a tematica de gestdo de portfolio.

Desse modo, 0 objetivo geral do artigo repousa na identificacdo de quais sdo 0s
principais impactos gerados pela gestdo de portfélio no nivel estratégico das organizacbes
orientadas a projetos.

Adicionalmente, os objetivos especificos alinhados a proposta do artigo sdo:

e Conceituacdo e definicdo das caracteristicas e atribuicdes do gerenciamento de
portfélio;

e Andlise do conceito de estratégia e do processo de definicdo do planejamento
estratégico;

e Desenvolvimento de modelo conceitual de andlise dos impactos do PPM
identificados na revisdo de literatura.

Dada a natureza da pesquisa, este artigo possui carater qualitativo, cuja énfase recai na
busca de expansédo dos dados e da informacédo (Brocke & Rosemann, 2013).

A revisdo buscou publicacdes que atendessem ao enfoque dos objetivos delimitados.
Desse modo, a metodologia de revisdo deteve-se primordialmente na consulta a artigos
cientificos nas bases de dados da CAPES e SciELO. As palavras-chave utilizadas foram:
“gestdao de portfolio”, “portfolio e projetos”, e “projetos e estratégia”. O critério de selegdo
dos artigos para revisdo se deu a partir da leitura preliminar dos resumos e conclusdes.
Concluida a leitura preliminar, selecionaram-se 0s artigos que se engquadravam na proposta
desta pesquisa. Adotou-se ainda a consulta a livros, publicacbes impressas e leitura de
material relevante ao tema do artigo.

4. Analise dos Resultados

Nesta secdo sdo apresentados os principais resultados da revisdo bibliografica no que
tange aos impactos gerados pelo PPM no nivel estratégico de organizacdes projetizadas. Um
modelo conceitual de anélise foi elaborado para ilustrar a relagdo de causa e efeito que existe
entre a gestdo de portfolio e seus impactos mais proeminentes em projetos.
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4.1 Impactos do PPM no nivel estratégico de organizacdes projetizadas

De acordo com Shinoda (2012), organizagOGes projetizadas basicamente s&o
organizacg0es cujas estruturas foram formalizadas em torno de projetos, sem distin¢ao se esses
projetos sdo realizados com foco interno, decorrente de uma escolha estratégica da
organizacdo, ou se sdo disponibilizados externamente, por via de comercializacao, devido a
uma exigéncia de negécio.

Para Kerzner (2011 como citado em Guzzo, 2014, p. 23), a principal caracteristica que
define uma organizacdo projetizada recai sobre o foco de organizagéo do trabalho estruturado
por intermeédio de projetos, de modo que o lucro obtido pela organizacéo € resultado direto
dos lucros aferidos por cada projeto individualmente. O PMI (2013) também faz
consideracBes sobre essa tipologia organizacional afirmando que nas organizacGes orientadas
para projetos (ou projetizadas) a maior parte dos recursos estd aplicada em projetos e
esclarece que gerentes de projetos desempenham papel central nesse contexto, dotados de
autonomia e autoridade para tomada de decisao.

Assim, a partir das definicdes dadas, depreende-se que as organizagdes projetizadas
possuem em comum a énfase na elaboracéo e execucdo de projetos. Para Kendall (2009), o
foco do trabalho em multiplos projetos exige que a realizacdo destes seja conduzida de modo
coordenado, garantindo a manutencdo equilibrada do fluxo dos projetos, conciliando a
capacidade interna da organizacdo, 0s prazos estimados, 0s custos envolvidos, dentre outros
critérios relevantes para a adequada execucdo dos projetos e conformidade as definicGes
estratégicas em vigor.

O gerenciamento de portfolio é, por exceléncia, 0 modelo gerencial que permite
monitorar o conjunto dos projetos da organizacdo, promovendo a definicdo de escolha dos
projetos adequados aos objetivos almejados, a partir do alinhamento de escopos aos critérios
definidos no planejamento estratégico, com vistas a promocao de resultados mensuraveis
pautados em um sistema integrado de gerenciamento e em governanca corporativa (Kendall,
2009).

Em pesquisa realizada no ano de 2009 pela Universidade Técnica de Berlim (TU),
acerca das capacidades de gerenciamento de portfolio das empresas participantes, constatou-
se que as empresas nomeadas de top-performers, assim denominadas por apresentarem
melhor desempenho na gestdo de seus multiplos projetos, executam com maior intensidade
todas as tarefas definidas no ciclo de portfélio de projetos (Meskendahl et al., 2013).

Essas organizacgdes, segundo o estudo, dedicam consideravel esforco nas funcGes de
base da estruturacdo do portfélio, contemplando aspectos de elaboragdo, gestdo dos recursos
envolvidos, direcdo e sustentabilidade do portfolio. As empresas identificadas com maior
desempenho detinham um portfélio de projetos mais amplo e igualmente com maiores indices
de sucesso documentados. Esses indices de sucesso estdo estreitamente relacionados aos
indicadores tradicionais de sucesso considerados no gerenciamento de projetos, a saber:
€sCopo, prazos e custos.

Igualmente constatou-se que as top-performers apresentavam estratégia sustentavel de
longo prazo, resultante de um planejamento estratégico que considera a amplitude do cenario
de atuacdo da empresa, as tendéncias esperadas, bem como as vantagens competitivas
promovidas pela adogéo de tecnologias apropriadas. Definido o planejamento, comunicam-se
a empresa 0s objetivos estratégicos por meio da missdo, metas de longo prazo e os planos
definidos para sua implementacdo, buscando atender aos critérios de viabilidade que
subsidiam a definicdo do gerenciamento de portfolio, conforme apresentados por Meskendahl
et al. (2013) e mencionados na introducdo deste artigo: definicdo de processos claros e
compreensiveis, cooperacao entre os atores da organizacao e foco em implementacéo.

Anais do VI SINGEP — Séo Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 8



oy VISINGEP sors VELBE
g R s s
" Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

Assim, verifica-se que o desenvolvimento do portfélio de projetos e seu concomitante
gerenciamento estdo, de forma intrinseca, relacionados ao nivel estratégico das organizacoes
projetizadas. Na pesquisa em questdo, Meskendahl et al. (2013) esclarecem que as empresas
de alto desempenho derivam as metas do portfolio de projetos a partir dos objetivos gerais da
empresa e suas devidas restrigdes formalizadas no planejamento estratégico.

Os resultados apontados pela pesquisa conduzida pela Universidade Técnica de Berlim
estabelecem concordancia com a literatura em gerenciamento de projetos que afirma
textualmente que a administracdo por projetos promove vantagens adicionais ao contexto dos
negdécios quando comparada com 0s processos gerenciais funcionais do quotidiano das
organizagbes, a0 mesmo tempo em que exerce papel definidor como ferramenta de
implementacdo da estratégia.

Mariano (2008), partindo de inferéncias realizadas por diversos autores, argumenta
sobre a mudanca na percepgéo dos projetos que evoluiu de um mecanismo gerencial pautado
em administrar aspectos relacionados a prazos, custos e escopo a um pensamento que envolve
esses aspectos dentro de uma visdo mais estratégica, a fim de identificar que conjunto de
projetos propicia a melhor utilizacdo dos recursos com vistas a maximizacao do crescimento
de longo prazo e do nivel de rentabilidade da organizagao.

Assim, para 0 autor, o gerenciamento de portfélio se evidencia como metodologia
viavel que facilita a gestdo eficaz dos projetos para atender aos objetivos estratégicos
(Mariano, 2008). Aqui, novamente se evidencia a interface que se estabelece entre a gestao do
PPM e os objetivos organizacionais definidos em seu nivel estratégico.

Desse modo, para Mariano (2008), o alinhamento da gestdo de portfélio com o
planejamento estratégico da organizacao € fator critico de sucesso que impacta diretamente na
capacidade de se avaliar, selecionar, priorizar e desenvolver os projetos certos. Entenda-se por
projetos certos aqueles que sdo resultantes da definicdo de um portfélio-alvo originado de
uma estreita interacdo com o processo de planejamento estratégico (Meskendahl et al., 2013).

Um portfélio-alvo reflete diretamente a transformacdo da estratégia em um conjunto
de projetos realizaveis, submetidos a um rigoroso processo de priorizacdo, a partir da
realizacdo dos procedimentos de avaliacdo e selecdo (Meskendahl et al., 2013). Empresas
com alto desempenho em portfolio utilizam-se de procedimentos detalhados e regras
claramente definidas para proceder na avaliagdo dos projetos, priorizando aspectos
estratégicos e consultando a opinido de todos os envolvidos, representados pelas geréncias das
areas funcionais.

Meskendahl et al. (2013) referenciam que a definicdo e gestdo do PPM impactam
diretamente no tamanho do portfélio, pois o cumprimento adequado do fluxo de processos
agregados a esta ferramenta concilia adequadamente a quantidade certa de projetos aos
recursos disponiveis, de modo a agregar maior satisfacdo a organizacéo executora, visto que o
conjunto dos projetos a ser realizado incorpora fielmente os aspectos estratégicos que
embasaram a defini¢do do PPM.

Para Kendall (2009), quanto aos impactos gerados pelo PPM no nivel do planejamento
estratégico, pode-se citar:

e Disponibilizacdo mais rapida de produtos no mercado;

Aumento na quantidade de projetos concluidos com 0s mesmos recursos;
Reducdo na duragéo dos projetos, diminuido prazos definidos;

Maior indice de sucesso nos projetos;

Maior retorno financeiro decorrente do aumento das margens de lucro;
Outros;

Meskendahl et al. (2013) referenciam as sinergias estabelecidas, as dependéncias entre
0s projetos, sequenciamento, e a realiza¢do de projetos com base no cenério como alguns dos
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impactos adicionais propiciados pela adequada gestdo de PPM no nivel estratégico de
organizagOes orientadas para a execucao de projetos.

Outro aspecto relevante considerado por Kendall (2009) aplicado a interagdo do PPM
e 0 nivel estratégico se reflete na composicdo de um processo de governanca que, no ambito
de projetos, evidencia sua relevancia por aprimorar o processo de selecéo e priorizacdo de
projetos. A governanca institui que os projetos realizados sejam passiveis de autorizacdo por
executivos da organizacao.

Aspectos como foco nas necessidades do mercado e do cliente, definicdo de esforcos
para médio ou longo prazo, pesquisa e desenvolvimento, acompanhamento da alta geréncia,
fluxo comunicacional participativo entre diferentes niveis e departamentos, alocacdo de
recursos, uniformidade e padronizacdo de aplicacdo de préticas gerenciais, dentre outros
aspectos a estes relacionados, constituem para Kendall (2009) exemplos de processos
trabalhados dentro da perspectiva do planejamento estratégico e que sdo reflexo direto da
gestdo do PPM, provando, conforme sugerem Meskendahl et al. (2013), que a estruturacao e
adequada gestdo de PPM impacta positivamente no nivel estratégico, propiciando maior
sucesso na execucdo dos objetivos definidos no planejamento estratégico através da entrega
dos projetos certos, contemplando o escopo planejado, reduzindo prazos e custos e
aumentando o sucesso econdmico da organizagéo.

Dessa revisao literaria e consequente analise das possiveis relacdes entre os construtos
foi possivel elaborar e propor um modelo conceitual preliminar de andlise, conforme Figura 3.
Este modelo relaciona a gestéo de portfolio de projetos aos seus diferentes efeitos e impactos
no nivel estratégico das organizacdes, tendo como varidvel moderadora os processos de
definicdo do planejamento estratégico (andlise, identificacdo, selecdo e monitoramento).

PROCESSOS
Analise
GESTAO DE PORTFOLIO (PPM) Identificagdo
Selecdo
Busca subsidiar a tomada de decis3o da organizagio acerca Monitoramento
da melhor combinacio dos projetos a serem executados.

\ 4

IMPACTOS NO NIVEL ESTRATEGICO

$

Atendimento a critérios definidos no planejamento
estratézico;

Sustentabilidade em metas de longo prazo;
Beducio de praros e custos em projetos:
Atendimento de escopo definido;

Maior indice de sucesso em projetos:
Mdaior retormo econdmico;
Gowvernanga em projetos.

Figura 3. Modelo Conceitual de Andlise
Fonte: Autores.
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3 Consideracdes Finais

Este artigo cientifico partiu do objetivo de identificar quais sdo os principais impactos
gerados pela gestdo de portfolio (PPM) no nivel estratégico de organizacGes orientadas para a
estruturacdo e execucdo de projetos. Para cumprir este objetivo, lancou médo de ampla revisao
bibliografica através de defini¢des tedricas e estudos realizados em organizagdes projetizadas.

Partindo-se da compreensdo que projetos sdo ferramentas aplicadas para transformar
estratégias em objetivos mensuraveis, organizacdes projetizadas desenvolvem multiplos
projetos para cumprir as estratégias definidas em seu planejamento e que d&o sentido a seu
exercicio organizacional. Desse modo, 0 PPM se apresenta como metodologia adequada para
escolher e gerenciar o conjunto de projetos da organizacéao.

Verificou-se que o gerenciamento de portfélio atua como um mecanismo facilitador de
analise, identificacdo, selecdo e monitoramento dos projetos que melhor atendem aos
objetivos estratégicos definidos pela administracdo. Tal mecanismo se apresenta como uma
ferramenta metodoldgica vidvel dentro de um contexto potencialmente problematico, como é
0 ambito de projetos, quando se considera a busca permanente pela melhoria de desempenho,
aumento da confianca do cliente, inovacdo para a competitividade, reducdo de custos e
aumento das margens de lucratividade.

O gerenciamento de portfolio impacta positivamente no nivel estratégico, propiciando
maior sucesso na execucdo das estratégias através da entrega dos projetos certos,
contemplando o escopo planejado, reduzindo prazos e custos e aumentando 0 sucesso
econdmico da organizagao.

Ao se recomendar estudos futuros, certamente esses seriam na direcdo de aperfeicoar o
modelo tedrico sugerido e aplicacdo de estudos empiricos para validacdo do modelo.
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