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The Increase of Project Portfolio Management Maturity and the IT Strategic Alignment —a
Systematic Review of Literature.

Abstract

The objective of this article is, through a systematic review of technical and scientific
journals, to raise the relationships between Project Portfolio Management and Strategic
Alignment, specially related to Information Technology, which imply in increasing the
Project Portfolio Organizational Maturity. This increase of maturity occurs through the
development of the individuals, teams and organizational competencies, being a process
composed of many drivers that occupy different places in relation to the demands and
processes. The explored literature was classified and grouped, being a contribution to
practice. The main findings refer to the increase in maturity through the individual, the
team and the decision-making process as well as using framework for increasing
performance and strategic alignment.

Keywords: Project Portfolio Management; Strategic Alignment; Strategy; Organizational
Project Portfolio Maturity; Information Technology.

O Aumento da Maturidade em Gestdo de Portfélio de Projetos e o Alinhamento
Estratégico de Tl — Uma Revisdo Sistematica da Literatura.

Resumo

Este artigo objetiva, por meio de uma revisdo sistematica de periddicos técnicos e
cientificos, levantar as relacdes entre a Gestdo de Portfélio de Projetos e o Alinhamento
Estratégico, em especial, o de Tecnologia da Informacdo, que implicam no Aumento da
Maturidade Organizacional do Portf6lio de Projetos. Este aumento da maturidade ocorre
por intermédio do desenvolvimento de competéncias individuais, do time e
organizacionais, sendo um processo composto por muitos direcionadores, que ocupam
lugares diferentes em relacdo as demandas e aos processos. Foram efetuados classificacdes
e agrupamentos dos assuntos explorados, sendo uma contribuicdo para a pratica. Os
principais achados referem-se ao aumento da maturidade através do individuo, do time e
do processo decisério bem como com o uso de framework para o aumento do desempenho
e do alinhamento estratégico.
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1. Introdugéo

Com a intensificagdo da concorréncia as organizagdes, em busca de sobrevivéncia,
iniciaram estudos para reducdo de custos e aumento da competitividade, investindo mais
em projetos e menos em atividades de rotina (Elton & Roe, 1998). Usualmente, dentro das
organizagOes, existem mais projetos em busca por recursos do que recursos disponiveis
para investimento (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Portanto, torna-se imprescindivel
classificar, selecionar e priorizar projetos para a composicdo da carteira de projetos do
portfolio que retratam os investimentos da organizagao.

Da mesma forma, estudos relativos a maturidade na gestdo do portfélio de projetos
também ganham importéncia (Pennypacker, 2005). O desenvolvimento e aperfeicoamento
dos processos de gestdo de portfélio de projetos estdo diretamente relacionados com o
aumento da maturidade das capacidades. Isso permite a ampliacdo da flexibilidade
organizacional e o respectivo aumento do desempenho (Killen & Hunt, 2009).

Outro ponto importante a ser observado refere-se ao alinhamento estratégico do
gerenciamento de portfélio, programas e projetos com a estratégia da organizacdo, devido
aos efeitos positivos que se alcanga no desempenho do portfolio. Nesse contexto, a area de
Tecnologia da Informacao (T1) vem se tornando estratégica (Kappelman, Johnson, McLean
e Gerhart, 2014). Evidencia-se assim a importancia do alinhamento estratégico da
tecnologia da informacao.

Gestdo de portfolio de projetos é a manifestacdo da estratégia do negdcio atraves de
um processo de decisdo dindmico que € composto por uma lista com os projetos que €
constantemente atualizada e revisada (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999). Segundo
estes autores, 0s mesmos sdo selecionados e priorizados por meio do emprego de critérios
estabelecidos, gerenciando-se a alocagé@o dos recursos. Desta forma, se estabelece como o
investimento sera feito no futuro. Segundo Ghasemzadeh & Archer (2000), a formacéo do
portfélio deve ser periddica, focando na selecdo de projetos que estejam alinhados com os
objetivos da organizacdo, sem exceder os recursos disponiveis e/ou outras restricdes
existentes.

A gestdo de portfélio de projetos € um poderoso processo que possibilita a analise
da selecdo e priorizacdo de projetos de maneira dindmica e sistematica, focando na
eficacia, uma vez que trata de quais projetos fazer. Permite a verificacdo do valor dos
projetos, o alinhamento dos mesmos a estratégia corporativa bem como o respectivo
balanceamento da carteira dos mesmos, 0 que permite as organizacOes atingir seus
objetivos de lucratividade e crescimento no longo prazo. Portanto, extremamente
importante para as organizacgdes (Mikkola, 2001).

Segundo Bone e Saxon (2000), para uma efetiva gestdo dos aspectos de
desenvolvimento de produtos as empresas também precisam desenvolver uma estratégia
para gestdo da tecnologia. Esta estratégia deve ser parte integral dos seus processos de
negécio e de inovacdo. Esse foco permite aumentar a rapidez de reacdo as mudancas do
ambiente de negocios, focando nas tecnologias mais importantes a serem aplicadas e no
desenvolvimento de novos produtos, protegendo o negocio em relacdo aos produtos que
podem ser substituidos por inovagdo incremental ou radical decorrentes de saltos
tecnologicos e descontinuidades néo previstas.

Adicionalmente, a organizagdo inovativa possui as caracteristicas de orientacdo a
prazos e a renovacdo do mercado, focando na criacdo de produtos unicos baseados em
tecnologias consideradas “estado da arte”. As organizagOes inovativa utilizam novas
abordagens, tais como, a multidisciplinaridade e os times projetizados e organizados fora
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da estrutura hierarquica padrdo, focando principalmente na gestdo estratégica da
tecnologia, que ocupa fungéo chave para obtencédo de sinergias entre as diferentes unidades
de negdcios das organizagdes (Kumpe & Bolwijn, 1994).

Destacam-se neste contexto, os modelos de maturidade que avaliam os niveis da
maturidade organizacional na gestdo de portfolio, programas e projetos. Estes modelos
efetuam a verificagcdo dos processos, estrutura organizacional, comunicacdo, treinamento,
entre outros elementos que sdo empregados. Fazem a comparacgdo destas capacidades com
0 padrdo para a identificacdo das &reas que necessitam de melhorias e desenvolvimento
(Hunt & Killen, 2009).

J& o alinhamento estratégico ¢ definido na literatura de vérias formas, por exemplo,
como sendo o grau com o qual os interesses e as acdes de cada colaborador de uma
empresa suportam as metas chave da organizagdo (Robinson & Stern, 1997) ou um
processo continuo de adaptacdo e mudanca (Henderson & Venkatraman, 1993). Pelo
prisma da tecnologia da informacéo, alinhamento estratégico de T1 é um processo continuo
de ajustes que as organizagdes utilizam para obter-se a interligacdo entre os objetivos e
estratégias de negocios e 0s objetivos e estratégias da area de TI, com o intuito de obter
vantagem competitiva (Affeldt & Vanti, 2009).

E importante ressaltar que existem dificuldades associadas com a selecdo do
portfélio de projetos que sdo resultantes da existéncia de limitagcdes de recursos e objetivos
multiplos e conflitantes. Alguns deles qualitativos tais como as incertezas e riscos, podem
afetar os projetos, o balanceamento do portfélio em relacdo aos riscos, as
interdependéncias entre projetos e portfélios e o grande numero de ocorréncias
(Ghasemzadeh & Archer, 2000).

Assim, 0S programas e projetos precisam ser assertivos e devem atender ao
cronograma e orcamento planejados. Devem também contribuir para o atendimento das
necessidades dos clientes. Desta forma, permitem o alcance dos objetivos de negdcios
preparando a organizacgéo para o futuro (Shenhar et al., 2001).

Estudos propiciam a identificacdo das necessidades de melhoria no qual a gestéo de
portfélio de projetos (Project Portfolio Management - PPM) de tecnologia da informacao
necessita. Assim, a avaliacdo do nivel de maturidade € um meio para incrementar o
desempenho corporativo e é algo extremamente importante de ser entendido e aplicado nas
organizagoes (Pennypacker, 2005).

Observa-se também que executivos de alto escaldo (C-Level) de outras areas se
demonstram céticos quanto as contribuicfes de TI para 0s negocios no que tange a
estratégia, inovacdo e desempenho organizacional (Kappelman, Johnson, McLean &
Gerhart, 2014). Assim, o alinhamento estratégico entre Tl e negdcios € um assunto que
merece atencao.

Vale ressaltar que, apesar dos diversos estudos desenvolvidos ao longo dos anos
relativos aos topicos apresentados, fica clara a necessidade de uma consolidacdo dos
conhecimentos desenvolvidos. Desta forma, estudos aprofundados se fazem necessarios
para a evolucdo do conhecimento destes pilares tedricos.

Visando contribuir com este campo de estudo, este artigo objetiva responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Quais as relacdes estabelecidas entre a Gestdo de Portfolio
de Projetos e o Alinhamento Estratégico, em especial o de TI, que propiciem o aumento da
maturidade organizacional do portfélio de projetos? Portanto, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura sobre os temas apresentados visando atender aos objetivos de
identificar e mapear os artigos publicados em periodicos técnicos e cientificos. Efetuou-se
a classificacdo dos temas centrais dos artigos analisados e se classificou estes artigos
conforme observacoes efetuadas durante a pesquisa.
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Nas secOes seguintes, abordaremos o referencial teorico utilizado referente aos trés
eixos tedricos abordados (PPM, Maturidade do Portfolio de Projetos e Alinhamento
Estratégico e de TI), explicaremos a metodologia empregada no desenvolvimento da
pesquisa, efetuaremos a respectiva andlise e discussdo, e por fim, apresentaremos as
conclusoes e referéncias bibliogréficas utilizadas.

2. Referencial Tedrico

Faz-se necessario que sejam compreendidos os alicerces inerentes a esta pesquisa.
Desta forma, os proximos topicos visam aprofundar os respectivos temas. A exploracédo da
literatura foi dividida nos seguintes eixos teoricos: 1- Gestdo de Portfélio de Projetos —
Project Portfolio Management (PPM); 2- Maturidade em Gestao de Portfolio de Projetos e
3- Alinhamento Estratégico Organizacional e de Tecnologia da Informacéo.

2.1 Gestao de Portfolio de Projetos — Project Portfolio Management (PPM)

Um portfolio de projetos é constituido por um grupo de projetos e/ou programas
que € executado sob o patrocinio e ou gestdo de uma organizacdo e que competem por
escassos recursos financeiros, humanos e de tempo (Archer & Ghasemzadeh, 1999).
Portanto, o Portfélio de Projetos pode ser representado como um conjunto de projetos e/ou
programas que sdo agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz a fim de atender os
objetivos estratégicos das organizacOes. Diferentemente, um Portfélio pode conter projetos
e/ou programas que ndo possuem inter-relacionamentos. No entanto, estes programas e
projetos tém relacdo com a estratégia organizacional (PMI, 2017a).

Wheelwright e Clark (1992) enfatizam que devido a falta de um plano de projeto
agregado, as organizagOes correm o risco de adicionar mais projetos do que as respectivas
capacidades organizacionais suportam. Isso pode ocasionar a queda da produtividade, o
aumento de custos, atrasos em outros projetos, aumento da pressdo por resultados e o
comprometimento da qualidade. Este tipo de problema enfatiza que ha poucas evidéncias
da prética estruturada de gestdo de portfélio nas organizacGes (Jeffery & Leliveld, 2004) e
enfatizam a importancia da utilizacdo de uma efetiva gestao de portfélio.

Segundo Reyck et al (2005) uma pré-condicdo para o estabelecimento da Gestdo de
Portfdlio é a estratégia organizacional clara e comunicada. Também defendem os autores
que sdo necessarios o envolvimento dos lideres de negdcios, inclusive para o processo de
priorizacdo de projetos, bem como o desenvolvimento das habilidades do time,
principalmente as relativas a financas e estratégia. Adicionalmente, Reyck et al (2005)
informam que os objetivos da adocdo da Gestdo de Portfélio de Projetos que séo
comumente encontrados na literatura séo:

(1) desenvolver a visdo centralizada dos projetos do portfélio que se caracteriza pela
preparacdo de um inventario das demandas de projetos bem como pelos projetos em
andamento por uma area responsavel por coletar e distribuir as informacdes de forma
centralizada;

(2) efetuar a anélise financeira através da utilizagdo de métodos para avaliacdo de projetos
e retornos desejados;

(3) verificar analise total de riscos do portfélio e ndo individualmente por projetos;

(4) mapear as interdependéncias entre os portfolios, programas e projetos checando-se
todas as alternativas e possibilidades visando a redugéo da competigdo por recursos e
buscando sinergias produtivas;

(5) executar o alinhamento, priorizacgdo, selecdo e balanceamento que visa garantir que as
diferentes estratégias corporativas estejam resultando para a organizacdo uma visao
clara de quais projetos devem ser mantidos ou eliminados (Decisdo GO/KILL);
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(6) efetuar andlise das restricGes relativas aos recursos humanos, habilidades dos times,
orgamentos, tempo e infraestrutura;

(7) efetuar a retroalimentacdo e reavaliacdo do portfélio que € considerada uma etapa
critica uma vez que na mesma se desenvolve as atividades de gerenciamento dos
recursos, a revisao do alinhamento estratégico, a aplicacdo de medidas corretivas para
os desvios observados e identificagdo de sinergias entre os portfélios, programas e
projetos nas suas diversas fases;

(8) avaliar a necessidade de software especializado verificando as melhores alternativas
para automacdo do processo com foco na eficacia e na manipulacdo da crescente
quantidade de informagdes devido ao aumento da complexidade da gestdo dos
portfélios, programas e projetos.

De forma bastante didatica e dividida por topicos, podemos encontrar outros
modelos e processos. Um bom exemplo é o The Standard for Portfolio Management
desenvolvido pelo Project Management Institute — PMI (2017a) ou o processo de Stage-
Gate® criado por Robert G. Cooper (Cooper, 2007). Estes modelos utilizam ferramentas,
praticas, técnicas e processos que sdo baseados nos oito itens elencados que sao
comumente encontrados.

Desta forma, a Gestdo de Portf6lio concentra seu foco no alinhamento estratégico
organizacional enquanto que a Gestdo de Programas tem a preocupagdo com a
interdependéncia entre 0s projetos e respectivas sinergias. Por sua vez, a Gestdo de
Projetos preocupa-se em atingir os objetivos especificos de projeto buscando o
cumprimento das expectativas e o equilibro das restricdes concorrentes em relagdo a
escopo, custo, prazo, qualidade, recursos e riscos (PMI, 2017b). Neste contexto, diversos
autores iniciaram a formulagéo de proposicoes de modelos.

Archer e Ghasemzadeh (1999) propdem um framework para selec¢éo do portfélio de
projetos que € composto das macro-fases 1- Consideracdo Estratégica, 2- Avaliacdo de
Projetos e 3- Selecdo de Portfélio. Estas macro-fases estdo suportadas por cinco estagios
que tornam o processo decisorio mais eficiente: 1- Pré-Selecdo, 2- Analise Individual dos
Projetos, 3- Sele¢do, 4- Otimizacdo do Portfélio e 5- Ajuste do Portfélio. Este framework é
denominado de PASS — Project Analysis and Selection System (Ghasemzadeh & Archer
(2000).

Ghasemzadeh e Archer (2000) informam que os trés primeiros estagios sao
realizados de maneira off-line, executando respectivamente as atividades de 1- assegurar
que o projeto tenha o foco definido na estratégia, 2- aplicar parametros para validacdes
(ex.: célculos de NPV e IRR), e 3- eliminar os projetos que ndo atendem 0s pré-requisitos
minimos de retorno. Os outros dois UGltimos estagios sdo executados por um DSS —
Decision Suppport System. Estes estagios tém o objetivo de maximizar a carteira de
projetos obtendo o maior retorno e aderéncia ao mercado, focando na maximizacdo do
portfolio e considerando as limitagdes de recursos, tempo, interdependéncias entre projetos
e os critérios de balanceamento da carteira, dentre outras restri¢oes.

Ja 0 modelo Stage-Gate® é um processo com base conceitual e foco operacional
para o desenvolvimento de novos produtos. Contempla o ciclo completo do projeto, da
ideia inicial até a sua finalizacdo com o langcamento para o mercado. Preocupa-se com 0
gerenciamento da eficiéncia e da eficacia, sendo essencial para a gestdo de portfdlio no que
tange a correta alocacéo de recursos (Cooper, 2008). Este processo cobre parcialmente as
etapas de gestdo de portfolio e os Gates servem como ponto de controle para a selecdo e
priorizacdo, decidindo-se pela continuidade ou nao dos projetos.

Adicionalmente, o PMI (2017a) propde um modelo de gestdo de portfélio que
possui um ciclo de vida que inclui os processos de iniciagdo, planejamento, execucdo e
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otimizacdo. Este ciclo de vida esta alinhado a um conjunto de dominios definidos para este
ciclo de vida. Os dominios sdo: gestdo estratégica do portfélio, governanca do portfélio,
gestdo do desempenho, gestdo dos stakeholders, gestdo do risco e gestdo do valor do
portfélio.

Todos esses modelos apresentam caracteristicas semelhantes, demonstrando
diferentes nuances quanto a aplicagdo de métodos, ferramentas, técnicas e sequencia de
etapas para a gestao do portfdlio. Prezam, de forma similar, com o processo de Selecédo de
Projetos, que deve ser baseado em critérios formais estabelecidos e aplicados de maneira
uniforme. Portanto, resultam na equidade da atividade de selecdo de projetos.

Archer e Ghasemzadeh (1999) enfatizam que as decisdes estratégicas, tanto as
relativas ao foco do portfélio quanto as do orcamento devem ser feitas em um contexto
amplo. Devem-se levar em conta os fatores internos do negécio e 0s externos a
organizacdo, antes que o portfélio seja selecionado. Desta forma, um framework de selecédo
de projetos deve ser flexivel o suficiente para que as partes interessadas possam escolher
antecipadamente as técnicas e metodologias para se analisar dados e tomar decisdes para a
escolha dos projetos.

Mikkola (2001) aponta como vantagens do PPM, que tanto os pontos fracos quanto
0s pontos fortes dos projetos sdo demonstrados, assim como as decisdes de investimentos
sdo facilitadas, independentemente do framework e/ou respectivas técnicas utilizadas.
Também informa que com os processos de gestdo de portfdlio, encoraja-se a analise
sistematica dos projetos e a obtencdo do consenso. Desta forma, os obstaculos também séo
evidenciados, tais como as tratativas das interdependéncias entre os projetos e a
necessidade do estabelecimento de indicadores que assegurem que as analises foram
apropriadas durante o processo de gestdo de portfolio, mais especificamente para a
Classificacdo, Selecdo e Priorizacdo dos Projetos.

Nesse contexto, & naturalmente percebida a importdncia do PPM para as
organizagGes no cendrio competitivo atual. Também se evidencia que o PPM é um
processo complexo que esta intimamente ligado a estratégia e que precisa focar na eficacia.
Estes itens nos direcionam para o proximo eixo tedrico que explora a maturidade do PPM.

2.2 Maturidade em Gestédo de Portfolio de Projetos

A maturidade é um processo de aquisicdo de competéncias que ocorre
gradualmente ao longo do tempo. Nas organizacdes a maturidade precisa ser conquistada
por meio de a¢des tomadas para o aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a
conduzi-la para a realizagdo de seus objetivos (Rabechini, 2005). Assim, maturidade pode
ser vista como um processo evolutivo e como uma meétrica (Carvalho & Rabechini, 2015).
O aumento da maturidade esta diretamente associado a evolucdo e melhoria da forma de se
executar as atividades na organizacdo e a previsibilidade de resultados que podem ser
alcancados (SEI, 2010).

Em sua concepgdo mais complexa, maturidade na gestdo de projetos, programas e
portfolio pode ser considerada como um processo de mudancga organizacional que busca
melhorar a eficacia. Na concepc¢ao da métrica € o quanto a organizacédo evoluiu ao longo da
implantacéo da gestdo de projetos, programas e portfolio (Carvalho & Rabechini, 2015).

Dentro deste cenério, diversos autores e instituicdes aprofundam estudos nesta area
dando inicio a criacdo de modelos de avaliacdo do nivel de maturidade organizacional em
projetos, programas e portfdlio. No fim da década de 80 o Software Engineering Institute -
SEI cunhou o termo “modelo de maturidade” junto com o governo dos Estados Unidos.
Isso ocorreu durante a realizacdo de um trabalho que possuia o objetivo de prever o
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desenvolvimento bem-sucedido de software, resultando no CMM - Capability Maturity
Model.

O CMM ¢ o precursor que serviu como alicerce para o desenvolvimento de
diversos modelos de maturidade, inclusive os relativos ao PPM. Em 1991 o CMM foi
aperfeicoado e passou a ser denominado de CMMI — Capability Maturity Model
Integration com foco na integracdo das boas praticas na area de desenvolvimento de
software. Foi estruturado em areas de processos e dividido em cinco niveis de maturidade,
a saber: 1- Inicial — caracterizado por processos reativos, ndo previsiveis e com pouco
controle, 2- Gerenciado — processos e projetos com agdes planejadas de acordo com as
politicas, 3- Definido — caracterizado por processos organizacionais proativos e
padronizados em procedimentos, ferramentas e métodos, 4- Gerenciado Quantitativamente
— possui processos medidos e controlados, e 5- Otimizado — tem foco na melhoria continua
de processos (SEI, 2010).

O CMMI tornou-se base para a criagdo de varios modelos focados na avaliacdo da
maturidade de gestdo de projetos, programas e portfélios. Existem muitos modelos
diferentes para avaliacdo do nivel de maturidade em projetos, com diversas caracteristicas,
complexidades, cobrindo diferentemente diversos aspectos. No que se refere aos modelos
de maturidade organizacional em projetos, Kerzner (1999) propés o PMMM - Project
Management Maturity Model que possui cinco niveis de desenvolvimento de competéncias
para que as empresas alcancem a exceléncia, conforme segue:

1- Linguagem comum - organizacao reconhece a importancia da gestéo de projetos;

2- Processos comuns - organizacdo tem necessidade de estabelecé-los para projetos;

3- Metodologia singular - a organizacdo reconhece a possibilidade de obter sinergia
dada a combinacdo de varias metodologias dentro de uma Unica;

4- Benchmarking - formado por um processo continuo de comparacéo de préaticas de
gestdo de projetos utilizadas com a de concorrentes;

5- Melhoramento continuo - é aproveitada a informacdo aprendida advinda do nivel
anterior para implantar as mudancas necessarias na gestao de projetos.

Ja 0 modelo de maturidade OPM3 - Organizational Project Management Maturity
Model foi desenvolvido pelo Project Management Institute — PMI em 1998. Através de um
comité de padrbes teve o objetivo de verificar a existéncia de melhores praticas nas
organizacBGes observando as dimensdes Portfélio, Programas e Projetos. Analisou as
principais capacitacdes inerentes a gestao de projetos e as classificou em:

1- Padronizacdo e integracdo de métodos e processos;

2- Desempenho e métricas;

3- Comprometimento com procedimentos de gerenciamento de projetos;

4- Priorizacdo de projetos e alinhamento estratégico;

5- Melhoramento continuo, estabelecimento de critérios de sucesso, pessoas € suas
competéncias, alocagdo pessoal, aspectos organizacionais e equipes.

Este modelo é fruto do trabalho internacional coletivo de milhares de praticantes
que participam em grupos de colaboracdo para a evolugdo do modelo. PropGe a gestéo
sistematica e processual de projetos, programas e portfélio com foco no alinhamento
estratégico das organizagfes. Foca na correlagdo entre as capacidades organizacionais em
gestdo de projetos, programas e portfolio e sua efetividade na implantacdo da estratégia
organizacional (PMI, 2013a).

O OPM3 esté dividido em trés elementos — Conhecimento, Avaliacdo e Melhoria.
A parte correspondente ao Conhecimento possui foco para 0 momento em que uma
organizacdo decide adquirir os conhecimentos necessarios para compreender o modelo.
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Compreende o escopo das praticas, glossario, a ferramenta para a realizacdo da
autoavaliacdo, os conceitos e a metodologia (PMI, 2013a).

A parte que compreende a Avaliacdo foca em verificar o grau de maturidade da
organizacdo na gestdo de portfélio, programas e projetos. Efetua-se a comparacdo das
caracteristicas da situacdo corrente da organizacdo quanto ao seu nivel de maturidade com
a referéncia prevista no modelo. Desta forma se obtém uma visdo de como a empresa esta
atuando na gestao de seus portfélios, programas e projetos (PMI, 2013a).

A Ultima parte relativa a Melhoria possui foco no ciclo continuo. Esta etapa prevé
cinco etapas, a saber: 1-preparar—se para a avaliacdo, 2- realizar a avaliacdo, 3- planejar
melhorias, 4- implantar melhorias, e 5- repetir o processo. Assim, implanta-se um processo
de melhoria evolutiva (PMI, 2013a).

O modelo de maturidade OPM3 é caracterizado por boas praticas e prevé o uso de
indicadores de desempenho (key performance indicators — KPIs) para a realizacdo de
medicdes e comparacBes. Para 0 OPM3, uma capacidade pode ter um ou Varios resultados
e os indicadores de desempenho fornecem a visdo das medicGes das capacidades
permitindo a afericdo e avaliacdo de resultados (PMI, 2013a). Desta forma 0 OPM3 é uma
poderosa ferramenta para as organizacdes que desejam evoluir no nivel de maturidade
organizacional de projetos, programas e portfélios.

Quando falamos em aumento da maturidade, também estamos indiretamente
falando do desenvolvimento de competéncias. Le Boterf (2008) define competéncia como
saber agir ou reagir e pode ser entendida por trés eixos fundamentais: caracteristica da
pessoa, formacdo educacional e experiéncia profissional. Defende que o individuo
competente € aquele que mobiliza recursos em momento oportuno sob a forma de
conhecimentos, capacidades cognitivas, relacionais, técnicas, entre outras, sendo capaz de
selecionar elementos, organiza-los e emprega-los em determinada atividade.

De forma alinhada ao exposto, Drejer (2000) descreve que competéncia é fungdo da
demanda do cliente. Quanto melhor uma organizagdo (grupo de pessoas) atende as
demandas dos clientes (externos / internos), mais competente esta organizacdo sera. Tais
competéncias sdo vistas como sistemas e sdo importantes para a estratégia quando nao sdo
facilmente imitaveis.

Drejer e Riis (1999) informam que o desenvolvimento de competéncias € um
processo composto por muitos direcionadores que ocupam lugares diferentes em relacédo as
demandas e aos processos movendo a organizacdo para diferentes direcdes. Portanto, fica
clara a importancia de se aprofundar o entendimento sobre o assunto. Classificam as
competéncias em trés grupos, em escala crescente:

1- Uma Unica tecnologia e poucas pessoas;

2- Tecnologias entrelagadas em uma grande unidade organizacional,

3- Sistemas complexos conectando muitas pessoas em diferentes departamentos e
unidades organizacionais.

Frame (1999) sugere trés tipos de competéncias:

1- Individuais: habilidades para solucéo de problemas;

2- Equipe: capacidade de solugéo de problemas multidisciplinares complexos;

3- Empresa: capacidade de criagdo de um ambiente que possibilite o envolvimento
dos individuos e das equipes.

Assim, fica claro o conceito de maturidade bem como o processo de avaliagcdo do
nivel de maturidade organizacional em projetos, programas e portfélio. Também se
evidencia a relacdo do aumento da maturidade com o desenvolvimento das competéncias
do individuo, time e organizacdo. Nesse contexto, a eficacia organizacional se da através
da verificagdo das medicOes e das acdes para o aperfeicoamento dos processos e se
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caracteriza, em especial para o PPM, no atendimento da estratégia organizacional, nos
levando para o Gltimo eixo tedrico que trata do alinhamento estratégico.

2.3 Alinhamento Estratégico Organizacional e de Tecnologia da Informacéo

Thamhain (2012) informa que dentro do ambiente ultracompetitivo, onde o0s
negdcios demandam a interconexdo de muitas pessoas de diferentes culturas em &reas
geograficas distintas, as organizagbes buscam continuamente por melhorias de
desempenho. Estas ac¢des resultam em arranjos complexos que envolvem aliangas, joint
ventures, pesquisa e desenvolvimento. Esse cenario demanda que as organizagdes
modifiquem o foco gerencial da eficiéncia para a eficacia.

A estratégia trata dos aspectos relacionados a este contexto e implica em fazer
coisas diferentes ou fazer as mesmas coisas diferentemente de forma a criar uma posigéo
Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades (Porter, 1996). Desta
forma, tem o objetivo de planejar as agdes organizacionais para enfrentar os desafios
diretamente vinculados a competicdo para a permanéncia no mercado. Portanto, uma
estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e a¢Oes projetado para
explorar o nucleo de competéncias organizacionais com o intuito de ganhar vantagem
competitiva sobre os concorrentes, ou seja, implantar uma estratégia que o0s concorrentes
ndo conseguem replicar (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011).

Boyer e McDermott (1999) definem alinhamento estratégico como um consenso no
qual os colaboradores de uma organizacdo entram em acordo sobre o que é efetivamente
mais importante se fazer para que a organizacdo seja bem-sucedida. Os autores informam
que deve se levar consideracdo os custos, qualidade, capacidade de entrega, flexibilidade,
prioridades competitivas e politicas operacionais. Neste contexto, a pratica da gestdo de
projetos vem gradativamente evoluindo.

A gestdo tradicional de projetos possui foco na eficiéncia, desempenho operacional
e no atendimento das metas de tempo e orcamento. Mas, inicia-se na gestdo de projetos um
modelo de alinhamento estratégico denominado Strategic Project Leadership — SPL. Este
modelo conecta a formulacdo estratégica aos processos de gestdo de projetos com foco nos
resultados de negocios. Este modelo possui cinco grandes componentes hierarquicos que
devem ser enderecados sequencialmente, do nivel mais alto para o mais baixo, durante o
ciclo de vida dos projetos: Estratégia, Espirito e Visdo, Organizacdo, Processos e
Ferramentas (Shenhar, 2004).

Também é importante ressaltar que a integragdo entre as estratégias de negécios e a
Tl é considerada fator critico de sucesso para as organizagdes. Esta integracdo esta
diretamente relacionada com o alinhamento das acGes da area de Tl a estratégia
corporativa. Deve levar em conta as caracteristicas das organizagbes bem como as
correspondentes estruturas organizacionais (Laurindo et al., 2001).

Existem alguns modelos que tratam do tema sobre alinhamento estratégico de TI.
Vale ressaltar, em linha com estes pontos, 0 modelo de alinhamento de Luftman, que se
baseia nos conceitos do CMM - Capability Maturity Model. Este modelo foca nas préaticas
estratégicas de negocios e tem o objetivo de identificar o grau de maturidade do
alinhamento estratégico de Tl com o negdcio permitindo identificar pontos que necessitam
de melhorias. Considera 38 critérios agrupados em seis categorias de verificagdo de
maturidade, a saber: maturidade das comunicacdes, na mensuracdo de valor/competéncias,
na governanca, das parcerias, da tecnologia e das habilidades (Luftman, 2003).

Estes critérios sdo avaliados em cinco niveis que correspondem a: 1- sem processo,
2- processo iniciado, 3- processo estabelecido, 4- processo melhorado e 5- processo
otimizado. Assim, a avaliacdo da maturidade do alinhamento estratéegico de Tl na
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organizacdo ocorre através da categorizacao de cada uma das 38 praticas em um dos cinco
niveis estabelecidos pelo modelo. Obtém um score médio das praticas por categoria de
maturidade, compondo o resultado geral de alinhamento de TI (Luftman, 2003).

Desta forma fica claro o relacionamento da estratégia e a respectiva necessidade do
alinhamento das iniciativas organizacionais, principalmente as relativas a TI. Projetos,
Programas e Portfdlio sdo meios de se transformar a organizacdo e permeiam todas as
areas, portanto, obviamente também necessitam estar inseridos neste contexto. Assim, a
relacdo da maturidade organizacional em projetos, programas e portfdlio, a gestdo de
portfélio de projetos e o alinhamento estratégico, em especial o de TI, estdo intimamente
relacionados e compfdem uma importante base tedrica que precisa, principalmente no
cenario competitivo atual, cada vez mais ser aprofundado.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Esta revisdo sisteméatica da literatura foi realizada com a utilizacdo dos
procedimentos metodologicos baseados nas recomendacGes dos autores Sampaio e
Mancini (2007). Foi empregado o uso do método qualitativo com o intuito de investigar os
temas objeto de estudo na literatura existente objetivando a interpretacdo dos dados e a
discussdo sobre os mesmos. O trabalho foi organizado e divido logicamente em doze
passos sequenciais conforme fluxo metodoldgico - vide figura 1.

Inicio da
Pesquisa
6- Importacdo dos

1- Definigdo da dad Planilh 11- Elaboragdo
Questio de a E‘T::“ N anilha de Graficos e
Pesquisa 3 e:omca ? Tabelas
aplicagdo dos filtros

v v v

2- Definicdo de 7- Leitura dos i
Palavras Chave e Resumos, Anilise 12~ Geragdo do

Testes de e Tabulago Relatério
Pesquisa

v v

8- Leitura Fim da bll\{lant-'ém Exclui

3- Escolha d publicacdo para icach
scolha das completa dos Pesquisa +ibaisiio o publlca’gao da

Bases de Dados artigos, Anilise ¢ analise

e Tabulacdo analises

Revisdo Sistematica da Literatura - Fluxo Metodoldgico Aplicado

7e8-
Anilise para
Exclusio

V[V

Relacionado a
Pesquisa?

v ¥ [ |
4- Definicdo de 9- Criagdo de
Critérios de Arvore de
Exclusdo de Amarragdes de
Publicagées Relacionamentos
* * Continua Fluxo
Padrédo
5- Realizagdo da 10-
Pesquisa e Desenvolvimento
Extracdo dos de Andlise Critica

Resultados

L

Figura 1 — Procedimentos da revisdo sistematica da literatura - Fluxo metodoldgico.
Fonte: Autores, baseado em Sampaio e Mancini (2007).

O primeiro passo (1) trata da definicdo da questdo de pesquisa. A mesma foi
discutida com experientes académicos especialistas com o intuito de direcionar a estratégia
bem como os procedimentos metodolégicos. O segundo passo (2) abordou a andlise sobre
uma possivel restricdo de tempo a ser aplicado para o periodo de busca. A deciséo foi a de
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restringir a pesquisa somente para artigos (revisoes, livros, etc. ndo foram considerados) e
utilizar o periodo de 2010 até 2017, uma vez que o interesse consiste em vislumbrar as
pesquisas recentes neste campo de estudo. Também compreendeu a definicdo das palavras
chave para a pesquisa bem como a realizagdo de diversos testes de busca nas bases de
dados para avaliacdo de resultados preliminares.

Apo6s muitos testes, finalmente a defini¢do da busca foi dividida em quatro blocos
utilizando as seguintes palavras chave: Pesquisa (A) “Portfolio Management” AND
“Strategy” AND “IT”, Pesquisa (B) “Portfolio Management” AND “Strategic Alignment”
AND “IT”, Pesquisa (C) “Portfolio Management” AND “Strategy” AND ’Information
Technology” e Pesquisa (D) “Portfolio Management” AND “Strategic Alignment” AND
“Information Technology”. Esta definicdo objetivou a criacdo de um filtro de pesquisa
para direcionar os resultados ao foco de interesse, mas foi conservadora visando a obtengéo
da amplitude necessaria para se verificar o que existe disponivel neste campo tedrico.

Revisdo Sistematica da Literatura — Detalhes da Metodologia Aplicada
Fase # | Atividades Chave Observacdes
Planejamento | 1 | Definicdo da Questdo de | Analise de artigos e discussdes com
Pesquisa. académicos especialistas.
Definicdo do | 2 | Definicho das palavras | Realizacdo de testes para e avaliacdo de
protocolo de chave para pesquisa, testes | resultados preliminares de buscas.
pesquisa de pesquisa e definicdo do
tipo de publicacdo a ser
considerada no trabalho.
3 | Escolha da base de dados. Escolhida a base de dados ISI Web of
Science devido relevancia internacional,
prestigio conquistado entre 0s
pesquisadores, facilidade de uso e acesso
em relacdo a extragdo de dados e geracéo
de relatorios de citagbes bem como pelo
amplo acervo de publicacdes.
4 | Definicdo de critérios de | Foram aplicados os seguintes critérios para
exclusdo de publicagdes exclusdo de artigos: 1- Artigos duplicados;
2- N&o redigidos nos idiomas inglés ou
portugués; 3- Ndo atendimento do tema
pesquisado (Filtro 1 = Analise do Resumo
e Filtro 2 = Andlise do Artigo).
Realizacao 5 | Realizac8o da pesquisa com | Geracdo de arquivos texto (.txt).
da pesquisa a extracgdo dos resultados.
6 | Importacdo dos resultados | Tabulacdo de colunas, definicdo de filtros,
em planilha eletrénica. aplicacdo dos critérios de exclusdo
(eliminagdo de 6 artigos duplicados e 2
artigos com idioma diferente do inglés ou
portugués), criacdo de ordenacBes e
agrupamentos.
Andlise das | 7 | Leitura dos resumos, andlise | Levantamento das relagcbes entre as
informac6es e tabulacdo. publicacfes obtidas e os temas de pesquisa.
obtidas Eliminacdo de 51 artigos ndo relacionados
ao tema de pesquisa e tabulacdo dos
resultados na planilha eletrbnica.
8 | Leitura  completa  dos | Levantamento das relagbes entre as
artigos, andlise e tabulagdo. | publicacGes obtidas e os temas de pesquisa
e tabulagcdo dos resultados na planilha
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eletrénica.
Emissdo do | 9 | Criacdo de arvore de | Geracdo da éarvore de relacionamentos
relatério amarracdes e | utilizando as informacdes obtidas.

relacionamentos

10 | Desenvolvimento da analise | Apuracdo das informagdes dos artigos
critica relevantes e desenvolvimento do relatério
com as explanaces e discussoes.

11 | Elaboracdo de gréaficos e | Documentacdo dos achados.
tabelas

12 | Geracdo do Relatorio Criacdo do texto para o0 artigo.

Figura 2 — Detalhes dos procedimentos da revisao sistematica da literatura
Fonte: Autores, baseado em Sampaio e Mancini (2007).

O passo trés (3) foi a escolha da base de dados para a realizacdo da pesquisa.
Optou-se pela base de dados ISI Web of Science pela relevancia internacional e prestigio
conquistado entre os pesquisadores, facilidade de uso e acesso em relagdo a extracdo de
dados e geracéo de relatdrios de citacdes bem como pelo amplo acervo de publicagdes.

No quarto passo (4) definiram-se os critérios de exclusdo de publica¢bes que foram:
1-artigos duplicados, uma vez que foram aplicados quatro filtros de pesquisa diferentes; 2-
artigos que nao fossem redigidos no idioma inglés ou portugués, e por fim, 3- artigos que
ndo atendiam aos assuntos pesquisados (Filtro 1 = Andlise do Resumo e Filtro 2 = Anélise
do Artigo).

O quinto passo (5) consistiu na realizacdo da pesquisa com a extracdo dos
resultados contendo as informacgdes sobre as publicagcdes. Foram obtidos arquivos no
formato texto contendo os resultados das buscas com as palavras chaves definidas que
resultaram no seguinte: Pesquisa (A) resultou em 63 artigos, Pesquisa (B) em 5, Pesquisa
(C) em 5 e finalmente a Pesquisa (D) que resultou em nenhuma ocorréncia, totalizando 73
artigos.

No sexto passo (6) foi realizada a importacdo dos arquivos texto (txt) contendo os
resultados das buscas para a planilha eletrénica. Efetuaram-se as tratativas de maneira facil
e agil através da criacdo de filtros, indices, graficos e tabelas, facilitando a realizacdo das
analises. Foram aplicados os critérios de exclusdo resultando na eliminacdo de 2 artigos
redigidos em outros idiomas diferentes do inglés/portugués e 6 artigos duplicados.

Durante o0 sétimo passo (7) realizou-se a leitura dos resumos e tabulacdo dos
resultados. Eliminou-se 51 artigos que nao tinham relacdo direta com o tema de pesquisa,
restando 14 artigos para leitura detalhada - vide figura 3.

Artigos Mantidos

ID | Titulo Autores Ano | Journal

60 | A framework for project portfolio | Zeynalzadeh, Reza; | 2011 | African Journal of
selection with risk reduction | Ghajari, Alireza Business
approach Management

61 | A performance measurement | de Oliveira Lacerda, | 2011 | Management
framework in portfolio | Rogério Tadeu; Ensslin, Decision
management A constructivist case | Leonardo; Ensslin,

Sandra Rolim

62 | Enforcing strategic fit of project | Unger, Barbara Natalie; | 2012 | International
portfolios by project termination: | Kock, Alexander; Journal of Project
An empirical study on senior | Gemuenden, Hans Management
management involvement Georg; Jonas, Daniel

63 | Exploring Portfolio Decision- | Kester, Linda; Griffin, | 2011 | Journal of Product
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Making Processes Abbie; Hultink, Erik Innovation
Jan; Lauche, Kristina Management
64 | Impact of relationship value on | Voss, Martin; Kock, | 2013 | International
project portfolio success- | Alexander Journal of Project
Investigating the  moderating Management
effects of portfolio characteristics
and external turbulence
65 | Innovation  Project  Portfolio | Lerch, Martin; Spieth, | 2013 | IEEE
Management: A Qualitative | Patrick Transactions  on
Analysis Engineering
Management
66 | Portfolio  Management:  The | Koh, Aileen; Crawford, | 2012 | Project
Australian Experience Lynn Management
Journal
67 | Predicting  Project  Portfolio | Jonas, Daniel; Kock, | 2013 | IEEE
Success by Measuring | Alexander; Gemuenden, Transactions  on
Management Quality-A | Hans Georg Engineering
Longitudinal Study Management
68 | Product-portfolio management: A | Jugend, Daniel; da | 2014 | Concurrent
framework based on Methods, | Silva, Sergio Luis Engineering-
Organization, and Strategy Research and
Applications
69 | Project portfolio selection model, | Urli, Bruno; Terrien, | 2010 | International
a realistic approach Francois Transactions  in
Operational
Research
70 | Strategic alignment and value | Chiang, I.  Robert; | 2013 | Information
maximization for IT project | Nunez, Manuel A. Technology &
portfolios Management
71 | Successful  project  portfolio | Kaiser, Michael G.; El | 2015 | International
management  beyond  project | Arbi, Fedi; Ahlemann, Journal of Project
selection techniques: | Frederik Management
Understanding the role of
structural alignment
72 | The effect of synergy | Cho, Wooje; Shaw, | 2013 | Information
enhancement on information | Michael J.; Kwon, H. Technology &
technology portfolio selection Dharma Management
73 | Understanding differences | Ajjan, Haya; Kumar, | 2013 | International
between adopters and nonadopters | Ram L.; Subramaniam, Journal of
of information technology project | Chandrasekar Information
portfolio management Technology &
Decision Making

Figura 3 — Artigos mantidos para a leitura detalhada

Fonte: Autores

No oitavo passo (8) os artigos que tinham pertinéncia ao estudo tiveram seus
principais aspectos identificados e documentados em planilha eletronica. Efetuaram-se os
agrupamentos por assunto e demais especificidades, buscando-se o levantamento de
relagbes bem como eventuais lacunas. Foram efetuadas a tabulagéo das relagdes e outros
aspectos encontrados nos resumos, aplicando-se filtros e cruzamentos de informacoes.

Durante o passo nove (9) foi criado o mapa de relacionamentos utilizando-se as
informacdes obtidas, efetuando-se assim as amarracfes logicas entre os artigos que
estavam sendo trabalhados. O passo dez (10) compreendeu a apuragao das informacoes das
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publicacGes relevantes e o desenvolvimento da andlise critica. No décimo primeiro passo
(11) efetuou-se a documentacdo dos achados e a elaboracdo das tabelas de suporte. Por
fim, no décimo segundo passo (12) ocorreu a criacdo do texto para o relatdrio, originando-
se assim a publicacdo deste artigo.

4. Anélise e Discussdo

De forma geral, ndo foram obtidos artigos que tratam diretamente dos temas
Maturidade no PPM, alinhamento estratégico ou de Tl. Demonstra-se aqui uma primeira
lacuna nas publicacdes na qual se constata que ndo tém sido publicados estudos que
efetivamente tratem das implicacbes do desenvolvimento das competéncias
organizacionais no nivel do PPM. Também se verifica que os artigos ndo focam o
alinhamento estratégico de Tecnologia da Informacdo com énfase nas analises sobre a
evolucdo da maturidade.

No entanto, cabe ressaltar que indiretamente, todos os 14 artigos analisados tratam
de temas que impactam indiretamente no nivel de maturidade organizacional do portfélio
de projetos, inclusive sob o prisma da Tecnologia da Informagdo demonstrando que os
achados trazem contribuicdes significativas a evolucao das discussdes que visam responder
a questdo de pesquisa deste artigo.

Agrupamento e Classificacdo - Aspectos que impactam o aumento da maturidade no PPM
Agrupamento 1 - Aumento da Maturidade Através do Processo Decisorio, do Time e do
Individuo.
ID | Classificacdo | Titulo Autores Ano | Journal
66 | Definicdo do | Portfolio Koh, Aileen; | 2012 | Project
Papel e | Management: The | Crawford, Lynn Management
Responsabilidad | Australian Journal
es do Gerente de | Experience
Portfolio
63 | Criacdo de | Exploring Portfolio | Kester, Linda; | 2011 | Journal of Product
Processo Formal | Decision-Making Griffin, Abbie; Innovation
e Estruturado | Processes Hultink, Erik Jan; Management
para Tomada de Lauche, Kristina
Decisdes
62 | Qualidade para | Enforcing strategic | Unger, Barbara | 2012 | International
Encerramento de | fit  of  project | Natalie; Kock, Journal of Project
Projetos portfolios by | Alexander; Management
project termination: | Gemuenden, Hans
An empirical study | Georg; Jonas,
on senior | Daniel
management
involvement
61 | PPM (Medidas | A performance | de Oliveira | 2011 | Management
de Desempenho | measurement Lacerda, Rogério Decision
Multi-Critérios - | framework in | Tadeu; Ensslin,
MCDA-C) portfolio Leonardo; Ensslin,
management A | Sandra Rolim
constructivist case
Agrupamento 2 - Aumento da Maturidade no Nivel Organizacional Através do Uso de
Framework
ID Classificagdo | Titulo Autores Ano | Journal
60 | PPM - Selecdo | A framework for | Zeynalzadeh, Reza; | 2011 | African Journal of
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Project Selection
(Algoritmo -
Meta-Heuristica)
Melhoria de
Desempenho

selection model, a
realistic approach

Terrien, Francois

de Projetos | project  portfolio | Ghajari, Alireza Business
(Fatores de | selection with risk Management
Sucesso) - | reduction approach
Abordagem
Diamante
68 | PPM (Métodos, | Product-portfolio Jugend, Daniel; da | 2014 | Concurrent
Fatores management: A | Silva, Sergio Luis Engineering-
Organizacionais | framework based Research and
e Estratégia) on Methods, Applications
Organization, and
Strategy
Agrupamento 3 - Aumento da Maturidade Através do Aumento do Desempenho
ID Classificagdo | Titulo Autores Ano | Journal
64 | PPM Impact of | Voss, Martin; | 2013 | International
Interfuncional relationship  value | Kock, Alexander Journal of Project
(alinhamento on project portfolio Management
entre  Portfolios | success-
de Projetos e | Investigating  the
Clientes) - | moderating effects
Relacionamento / | of portfolio
Valor characteristics and
external turbulence
65 | Innovation PPM | Innovation Project | Lerch, Martin; | 2013 | IEEE
(RBV e Dynamic | Portfolio Spieth, Patrick Transactions  on
Capabilities) - | Management: A Engineering
Aumento de | Qualitative Management
Desempenho Analysis
67 | Analise de | Predicting Project | Jonas, Daniel; | 2013 | IEEE
Desempenho Portfolio  Success | Kock, Alexander; Transactions  on
(Gestéo da | by Measuring | Gemuenden, Hans Engineering
Qualidade) Management Georg Management
Quality-A
Longitudinal Study
69 | PPS - Portfolio | Project portfolio | Urli, Bruno; | 2010 | International

Transactions in
Operational
Research

Agrupamento 4 - Aumento da Maturidade Através do Alinhamento Estratégico

ID Classificagdo | Titulo Autores Ano | Journal
71 | Alinhamento Successful project | Kaiser, Michael G.; | 2015 | International
Estratégico (OIP | portfolio El  Arbi, Fedi; Journal of Project
- Organizational | management Ahlemann, Management
Information beyond project | Frederik
Processing) selection
Alinhamento techniques:
Estrutural Understanding the
role of structural
alignment
72 | Alinhamento The effect  of | Cho, Wooje; Shaw, | 2013 | Information
Estratégico de TI | synergy Michael J.; Kwon, Technology &
- (ITPPM - | enhancement  on | H. Dharma Management
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Sinergia  entre | information
Ativos) technology
portfolio selection
70 | Alinhamento Strategic alignment | Chiang, . Robert; | 2013 | Information
Estratégico de TI | and value | Nunez, Manuel A. Technology &
(ITPPM - | maximization  for Management
algoritmo Multi- | IT project
Objetivos) portfolios
73 | Alinhamento Understanding Ajjan, Haya; | 2013 | International
Estratégico de TI | differences between | Kumar, Ram L.; Journal of
(IPPPM - TOE - | adopters and | Subramaniam, Information
Technology /| nonadopters of | Chandrasekar Technology &
Organization /| information Decision Making
Environment) technology project
portfolio
management

Figura 4 — Agrupamentos e classificagdo dos artigos analisados
Fonte: Autores

4.1. Aumento da maturidade através do processo decisério, do time e do individuo

Como primeiro ponto a ser citado, verifica-se a existéncia de um problema nas
organizacbes relativa a inexisténcia de uma clara definicdo do papel e das
responsabilidades do gerente de portfolio (Koh & Crawford, 2012). O gerente de portfélio
deve, segundo os autores, montar, integrar e coordenar a rede de recursos, 0s
disponibilizando no lugar certo e no momento apropriado. Este papel sofre adaptacdes
dependendo do tipo de industria, pois existem diferencas apuradas entre servicos e
manufatura. A incorreta definicdo deste papel, e suas respectivas responsabilidades, podem
trazer um impacto negativo para a maturidade do PPM uma vez que atinge o ambito das
competéncias do individuo.

O gerente de portfélio tem papel importante na organizacdo quanto a participacao e
influéncia no processo de inovacdo. A inovacao é necessaria para sustentar o crescimento
dos negdcios no longo prazo (Kester, Griffin, Hultink & Lauche, 2011). Estes autores
advogam que a inovacao continua implica na renovacdo de produtos e servicos € no
desenvolvimento de novas oportunidades de mercado. No entanto, os fundos séo limitados
e, portanto, é imprescindivel que, a organizacdo determine onde, como e quando focar seus
investimentos, tomando continuamente decisdes sobre o portfdlio de projetos de forma a
maximizar o retorno e estar em linha com a estratégia corporativa. Nesse contexto,
desenvolveram um modelo geral dos componentes dos processos de tomada de decisGes de
portfolio para contribuir com a sua eficacia.

Este modelo deve ser implantado na organizacdo sob a responsabilidade do gerente
de portfolio, para auxiliar continuamente no processo de selecdo e priorizacdo dos projetos,
inclusive auxiliando no processo de encerramento de projetos em execugdo que é apontado
como um problema latente por parte dos executivos, uma vez que ndo estdo mais
atendendo aos objetivos estratégicos da organizacdo, fragilizando o alinhamento com os
objetivos corporativos (Unger, Kock, Gemuenden & Jonas, 2012). Isso se deve a
complexidade financeira envolvida e a questdes emocionais que ndo motivam para que a
tomada de decisdo seja efetivada no momento correto. Segundo Unger, Kock, Gemuenden
e Jonas (2012), esta problematica esta relacionada com o fato do pensamento gerencial de
que a organizacdo j& investiu muito, portanto, a decisdo pelo encerramento do projeto
acarreta perdas. Esta dificuldade atinge diretamente a maturidade do PPM, se
caracterizando inclusive em um problema para o alcance do alinhamento estratégico.

1448



15th INTERNATIONAL CONFERENCE ON INFORMATION SYSTEMS & TECHNOLOGY MANAGEMENT - CONTECSI - 2018

Portanto, € apontada a demanda por maior qualidade no processo de decisdo sobre o
encerramento de projetos.

Adicionalmente o estabelecimento de um framework relativo ao processo decisorio
para medida de desempenho multi-critérios deve ser aplicado junto ao PPM. Lacerda,
Ensslin e Ensslin (2011) apresentam um modelo denominado Multicriteria Decision
Aiding Methodology — Constructivist - MCDA-C. Este framework é calcado em algoritmos
que permitem que o0s critérios que devem ser considerados levem em conta os valores e
preferéncias dos decisores nos processos de selecdo e classificagdo dos projetos. E
composto pelos passos 1- Contextualizacdo, 2- Valor da estrutura hierarquica, 3-
Construgdo dos descritores, 4- Analise de independéncia, 5- Construcdo de fungdes de
valores e identificacdo das taxas de conversdo, 6- Identificacdo do perfil de impacto das
alternativas, 7- Analise de sensibilidade e 8- Formulacéo de recomendagdes.

Estas constatacdes colocam, direta ou indiretamente, 0 processo decisorio em pauta,
principalmente considerando-se a influéncia dos executivos das organizagbes e sdo
corroboradas por Reyck et al (2005), uma vez que estdo em linha com a pré-condicéo
“envolvimento dos lideres de negdcios” para o sucesso do PPM. Também se alinham com
Drejer & Riis (1999) que informam que o desenvolvimento de competéncias é um
processo composto por muitos direcionadores que movem a organizacdo para diferentes
caminhos. Todos 0s temas abordados contribuem para o0 aumento da maturidade do PPM e
trazem melhorias para o processo. Estes impactos podem ser positivos ou negativos,
dependendo da forma que a organizacao os gerencia.

4.2. Aumento da maturidade no nivel organizacional — utilizacao de framework

De acordo com Reyck et al. (2005), organiza¢des no nivel mais baixo de ado¢do do
PPM enfrentam problemas como o compromisso dos lideres empresariais, o alinhamento
deficiente de projetos a estratégia, pouca coordenacao entre projetos e objetivos do projeto
conflitantes. Nesse contexto, proposices de framework foram estudadas e observam-se
constatacOes relativas ao aperfeicoamento do PPM, ou seja, obtencdo do aumento da
maturidade através do desenvolvimento de competéncias (Le Boterf, 2008).

O uso do PPM permite a obtencdo de eficiéncia da carteira de projetos e é capaz de
remover ou reduzir a maioria das barreiras referidas a implantacdo dos aspectos
estratégicos (Zeynalzadeh & Ghajari, 2011). Estes autores analisaram os principais fatores
de sucesso para a Gestdo do Portfolio de Projetos - PPM e desenvolveram um framework
baseado na abordagem Diamante que possui o intuito de efetuar o processo de selecéo de
projetos auxiliando a organizacdo a implantar melhor a sua estratégia. O framework efetua
0 aceite ou rejeicdo de projetos a serem incorporados na carteira de investimentos e é
composto por quatro passos: 1- Analise da aderéncia a estratégia, 2- Analise singular do
projeto, 3- Analise de balanceamento, e 4- Analise da interdependéncia entre projetos.

De forma alinhada, Jugend e da Silva (2014) propde um framework holistico e
formal para o PPM que contempla as dimensGes de Métodos (analise financeira, scoring,
ranking, mapeamento, diagramas e graficos), Organizacionais (integragdo, estrutura
organizacional, times funcionais e lideranca) e Estratégia (relacdo entre as decisdes do
portfélio de produtos e o planejamento estratégico, bem como a respectiva revisao do
portfolio). Este framework tem a intencdo de facilitar o planejamento e a implantacdo de
praticas que suportam a gestdo e o processo decisério para a escolha, priorizagdo e
alocacdo de recursos entre os diferentes projetos de desenvolvimento de produtos. Prové
também uma contribuicdo para os pesquisadores na sintese dos estudos e na analise dos
topicos que compde a proposta de uma estrutura integrada para o PPM.
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Estes frameworks analisados demonstram diversas consideracGes relativas a forma
que as organizagdes tém implantado o PPM. Todos passam por itens tais como o
desenvolvimento de modelos, processos e algoritmos para auxilio nos desafios do PPM.
Objetivam o aperfeicoamento do processo de PPM nas organizagdes e de forma
decorrente, visam o0 aumento do nivel de maturidade e estdo totalmente alinhados ao que
prega 0 modelo OPM3 (PMI, 2017a). As defini¢cbes dos projetos a serem desenvolvidos
bem como os produtos a serem lancados e descontinuados sdo parte da estratégia de
inovacdo das organizagdes. Desta forma o PPM é apontado como um item importante,
principalmente para as empresas mais inovadoras.

4.3. Aumento da maturidade e o alinhamento estratégico de Tl

O PPM representa um alinhamento estrutural e utiliza requerimentos de informacao
estratégica como ponto de partida, sendo, portanto, muito mais que técnicas para selecao
de projetos. Desta forma, as organizacdes podem estabelecer uma ligacdo entre a
estratégia, 0 PPM e o alinhamento organizacional (Kaiser, ElI Arbi & Ahlemann, 2015).
De acordo com o0s estes autores, foram os primeiros a explicar a ligagdo entre a
implantacdo da estratégia e a estrutura organizacional usando a perspectiva do OIP -
Organizational Information Processing.

Em linha com este fato, o portfdlio de Tl implica na existéncia de varias classes de
investimentos o que torna necessario um framework para selecdo de projetos de Tl que
simultaneamente examine os aspectos financeiros, estratégicos e técnicos arquiteturais,
bem como o nivel de risco, as interdependéncias, o tamanho dos projetos e as camadas
tecnoldgicas envolvidas (Chiang & Nunez, 2013). Estes autores advogam que nao é
incomum encontrar conjuntos de funcionalidades relativas a tecnologia da informacdo em
diferentes propostas de projetos ou em projetos complementares. Isso se deve ao fato da
existéncia de inter-relacionamentos entre os projetos que podem impactar o portfélio de
forma positiva ou negativa.

Também é importante a obtencdo de sinergias entre os ativos de TI através da
integracdo de mdltiplos sistemas de informacdo, padronizacdo de dados e processos de
negdcios que fazem parte das iniciativas usuais, constatando-se grande potencial nesta area
(Cho, Shaw & Kwon, 2013). Estes autores propuseram um framework metodolégico para
selecdo de projetos de TI com foco no impacto da sinergia. Diferentemente das discussoes
sobre estratégias de diversificacdo de negocios que sdo comuns na literatura, a proposta da
integracao das diferentes iniciativas de TI gera um portfélio com uma relagdo risco-retorno
mais eficiente. Com a tendéncia do crescimento dos investimentos em TI, o impacto desta
estratégia pode aumentar significativamente o desempenho da organizagéo.

Estes aspectos levam a necessidade de se aplicar uma abordagem holistica através
do emprego de um algoritmo evolucionario com multi-objetivos como técnica para
selecionar e monitorar projetos visando assegurar os resultados do portfélio (ITPPM —
Information technology Project Portfolio Management) para alinhar as iniciativas a
estratégia da organizagdo, criando valor para o negdcio em conformidade com os recursos
disponiveis, aumentando a satisfacdo das partes interessadas, gerenciando as fases de
identificacéo, priorizacéo, autorizagéo, gestdo e controle dos projetos e programas (Chiang
& Nunez, 2013).

Adicionalmente, pode-se utilizar um modelo baseado no framework TOE -
Technology—Organization-Environment que é baseado em trés grupos de fatores que
influenciam na adoc¢do: ambientais, organizacionais, e os relativos a inovacdo (Ajjan,
Kumar & Subramaniam, 2013). Este framework visa ajudar os profissionais que precisam
aprofundar os entendimentos das implicacdes da ado¢do do ITPPM, permitindo um maior
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esclarecimento sobre as implicacOes relativas a esta tarefa, inclusive a se atentar para a
gestdo da resisténcia, antes e durante a adocdo do ITPPM, visando assegurar a otimizagao
da implantacéo.

As perspectivas apresentadas quanto ao aumento da maturidade do PPM e o
alinhamento estratégico de TI estdo totalmente alinhados a Boyer e McDermott (1999) e
possuem o consenso no qual os colaboradores de uma organizagdo devem entrar em acordo
sobre o0 que é efetivamente mais importante se fazer para que a organizacdo seja bem-
sucedida. Especificamente em relacdo ao alinhamento estratégico de TI, estes estudos
apontam que as organizacOes estdo operando em um mundo de dualidades e que as areas
de TI precisam atuar nas operagdes rotineiras, bem como participar de projetos relativos a
obtencdo de capacidades estratégicas. Desta forma a alocacdo de investimentos em
tecnologia da informacao ganha grande importancia.

4.4. Aumento da maturidade e o desempenho

A gestdo de portfélio é realmente um poderoso processo Mikkola (2001) e o PPM
permite 0 aumento do desempenho para se atingir os objetivos de lucratividade e
crescimento da organizacdo de forma alinhada a estratégia (Voss & Kock, 2013; Lerch &
Spieth, 2013; Jonas, Kock & Gemunden, 2013; Urli & Terrien, 2010).

Para que ocorra a maximizacdo da gestdo de portfélios e do desempenho
organizacional, o portfélio de projetos deve estar alinhado com o portfélio de clientes e o
rapido desenvolvimento do corpo de conhecimento em PPM mesclado com abordagens
estratégicas de marketing trds uma visdo interfuncional que atua como um hub entre
marketing e a carteira de projetos (Voss & Kock, 2013). Esta visdo apresenta uma ligacao
empirica entre as medidas de marketing e as medidas do portf6lio de projetos com a
intencdo de aperfeicoar o PPM e melhorar o nivel de satisfacdo das necessidades dos
clientes, apresentando uma aplicacéo para medicdo do conceito de relacionamento e valor
do PPM, apontando para a existéncia de relevancia de fatores de contingéncia.

Dentro deste contexto, para a melhoria de desempenho do PPS — Portfolio Project
Selection é necessario a utilizacdo de um modelo que trate da geracdo do portfélio a partir
do uso de meta-heuristica e analise para determinacdo de um ranking, no qual o problema é
formulado diretamente através da aplicacdo de um programa multi-objetivo ndo linear
(Urli & Terrien, 2010). Este modelo deve tratar situacdes reais que geralmente sdo
caracterizadas por interdependéncias entre projetos e multidimensionalidade da avaliacéo,
0 que leva em consideracéo fatores humanos, financeiros, restricdes de recursos materiais e
muitos projetos.

Adicionalmente, em relacdo a inovagdo na organizacao, a ligagdo entre os métodos
aplicados e o sucesso da IPPM — Innovation Project Portfolio Management impactam o
desempenho da organizacao (Lerch & Spieth, 2013), uma vez que levam em consideragédo
as dimensdes de competitividade e financeira e aborda a aplicacdo pratica dos métodos,
verificando o desenho do processo e as caracteristicas dos projetos dentro desse contexto.
Os estudos de Lerch e Spieth (2013) foram baseados na aplicagdo do RBV — Resource
Base View e na teoria das capacidades dindmicas — Dynamics Capabilities, abordagem esta
que auxilia a explicar como as capacidades do IPPM contribuem para o sucesso da
organizacdo e suas respectivas vantagens competitivas, identificando capacidades
especificas dos processos, rotinas e recursos que maximizam a proficiéncia do IPPM.

No entanto, a verificacdo do sucesso em um PPM/IPPM ¢ dificil de analisar devido
a sua caracteristica dinamica e interdependente, onde as mudangas séo constantes ao longo
do tempo, tais quais novas estruturas organizacionais ou a formalizacdo de um novo
processo, que levardo algum tempo até afetar os resultados do portfolio (Jonas, Kock &
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Gemunden, 2013). Nesse contexto, pesquisas quantitativas podem facilmente falhar devido
a dados inapropriados.

Para se efetuar a analise do sucesso no portfolio de projetos, uma alternativa é
introduzir o conceito de gestdo da qualidade como medida do impacto do sucesso no
portfélio modificado, utilizando os construtos qualidade da informacdo, qualidade da
alocacdo e qualidade da cooperacao por meio de um estudo longitudinal que pode verificar
a influéncia das mudancas na gestdo. Estes fatores complementam os tradicionais métodos,
instrumentos e ferramentas, provando ser uma medida do grau de exceléncia de como a
Gestdo do Portfolio de Projetos pode ser conduzida na organizacdo (Jonas, Kock &
Gemunden, 2013).

As consideracdes efetuadas estdo alinhadas com Bone e Saxon (2000) que
defendem que é recomendavel a implantacdo de métodos que permitam o efetivo
estabelecimento de um processo explicito e transparente para o PPM. Defendem os autores
0 envolvimento dos executivos na tomada de decisdo sobre tecnologias, aumentando a
clareza e a objetividade bem como a cria¢do de uma conexdo da organizacao, sua cultura e
processos com o desenvolvimento continuo da estratégia.

5. Consideragdes finais

O objetivo desta pesquisa foi identificar as relagcdes estabelecidas entre a Gestdo de
Portfélio de Projetos e o Alinhamento Estratégico, em especial o de TI, que propiciem o
aumento da maturidade organizacional do portfélio de projetos. As analises foram
efetuadas a partir da selecdo de 14 artigos (vide figura 3) obtidos na base de dados I1SI Web
of Science. Os artigos estudados sao recentes (entre 2010 e 2015) e foram publicados em
diferentes journals. N&o se obteve artigos para os anos de 2016 e 2017, demonstrando-se
uma lacuna.

Observa-se na andlise dos estudos realizados que 0s executivos se encontram cada
vez mais inseridos em um ambiente de negdcios de extrema competicdo. Portanto, fica
evidente a importancia do tema quando se tem o entendimento da necessidade
organizacional de se obter desempenho com o uso do PPM. E unanime nos estudos que,
sdo itens fundamentais a obtencdo da clara visibilidade dos projetos da carteira e o
aumento da assertividade na destinacdo de investimentos.

Adicionalmente, a correta selecdo e balanceamento de projetos em linha com os
objetivos estratégicos, a obtencdo de possiveis reducdes de custos e ampliacdo das
sinergias, a eficiéncia na tomada de riscos, a melhoria da comunicagdo nos diversos niveis
organizacionais e a maximizagdo dos resultados obtidos séo itens que arduamente sdo
perseguidos pelas organizacdes (Ghasemzadeh & Archer, 2000).

Embora exista a importancia mencionada, os artigos obtidos ndo estdo diretamente
explorando o aumento da maturidade organizacional do PPM nem verificando diretamente
as relagcBes com o alinhamento estratégico e de TI. No entanto, todos os artigos analisados
focam em aspectos relativos a melhoria das competéncias, sejam organizacionais, dos
times ou dos individuos e de forma indireta exploram estes pontos através da aplicacdo de
diferentes algoritmos e frameworks.

Os resultados analisados contribuem com estudos futuros para identificar outras
relacOes estabelecidas entre 0 PPM e o alinhamento estratégico, em especial o de Tl que
potencializem o aumento da maturidade no PPM. Diversas ideias surgem através da
exploracdo da literatura. Evidencia-se a necessidade de se desenvolver modelos para
empresas médias e pequenas, que foquem em fatores técnicos para a busca de sinergia nos
projetos do portfdlio de TI, uma vez que os artigos exploram ferramentais que se aplicam a
grandes empresas e efetuam suas pesquisas nas mesmas.
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Também é uma necessidade o desenvolvimento de estudos com foco no IT PPM
relativos a adocdo de tecnologias emergentes. Pode-se verificar a aplicabilidade da
obtencdo de sinergias em TI e se checar o aumento do nivel de maturidade e o alinhamento
estratégico entre os projetos. A titulo de exemplo, as analises podem ser focadas na
implantacdo de cloud computing ou na aplicacdo do Software as a Service, entre outros.

Investigar a forma de melhorar o controle e a coordenacdo dos portfélios de
projetos no nivel de programa também é outro ponto relevante a ser observado. Este tipo
de estudo pode trazer importantes revelacGes sobre o impacto no PPM. Outro foco que
pode ser analisado é o aprofundamento sobre 0 envolvimento dos executivos nos projetos e
programas e o respectivo impacto no PPM. A qualidade dos encerramentos dos programas
e projetos que ndo atendem mais aos objetivos estratégicos pode ser analisada levando-se
em consideracdo as caracteristicas tecnoldgicas vigentes bem como a natureza
extremamente dindmica dos mercados.

Este estudo traz como caracteristica limitante a aplicacdo de analise indutiva dos
resultados, partindo das literaturas estudadas. Outro ponto relevante é o viés dos
pesquisadores que dentro de um estudo qualitativo apresenta de forma inequivoca as suas
experiéncias e visdes de mundo, uma vez que o estudo utiliza uma lente estabelecida para
entendimento do contexto estudado. Também cabe informar que este trabalho se torna uma
importante referéncia, uma vez que mapeia a literatura de forma detalhada, contribuindo
com a exploracdo dos pontos relevantes informados pelos autores, efetuando uma ligagéo
entre as diversas publicacBes no que se refere a teoria e a pratica bem como efetuando
agrupamentos e classificacdes dos temas estudados.

De forma a concluir, verifica-se que os artigos analisados permeiam em suas
esséncias, 0 desenvolvimento e a aplicacdo de métodos, ferramentas, processos, modelos,
algoritmos e frameworks que focam na ampliacdo do nivel de controle e na melhoria do
processo de PPM. Desta forma, atuam também na melhoria da tomada de decisdo e
ampliam a assertividade na selecdo de projetos. Permitem o aumento da visibilidade para o
nivel executivo, dentre outros fatores que visam a melhoria do desempenho e a inovacao.
Neste sentido, possuem foco na implantacdo de meios que efetivamente aumentem o
alinhamento do PPM com a Estratégia Organizacional, contribuindo assim, de forma
indireta, para 0 aumento da maturidade na gestdo do portfélio de projetos.

No entanto, fica aparente uma lacuna de estudos diretamente vinculados ao
aumento da maturidade organizacional do PPM, onde medicdes de causa e efeito possam
ser realizadas, visando a ampliacdo do conhecimento. O PPM é comprovadamente uma
ferramenta organizacional que possui alta importancia no contexto atual da dindmica de
negocios. Desta forma, verifica-se entdo uma oportunidade de desenvolvimento de estudos
mais direcionados que permitam a continuidade do processo evolutivo desta disciplina.
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