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RESUMO

A utilizacdo de uma gestdo de portfolio de projetos permite que as empresas possam se
adaptar rapidamente frente as turbuléncias advindas do ambiente interno e externo e com
iSSO, possam rearranjar 0s projetos para que estes estejam alinhados com estratégia da
organizacdo. Entretanto, o modelo tradicional de gerenciamento de portfélio possui
procedimentos que ndo seguem necessariamente essa caracteristica de agilidade e
adaptacdo. Na maioria das vezes o0s procedimentos Sdo pouco visiveis, extensos e poucas
vezes sdo interativos ou divulgados por todos os niveis hierarquicos das organizacoes.
Dessa maneira o propoésito deste trabalho é a aplicagéo de préaticas, métodos e ferramentas
ageis na gestdo de portfélio de projetos. Para isto, foi realizada uma revisdo sistematica
da literatura, a andlise critica do modelo tradicional por 7 especialistas da &rea e
desenvolvimento de um modelo com base na analise das respostas das entrevistas por trés
especialistas sendo 2 da area académica e 1 profissional da area. Os principais resultados
revelam, que a existe uma escassez de trabalhos referentes a utilizagdo de ferramentas
ageis em gestdo de portfélio de projetos e na percepcao dos entrevistados, a aplicacao de
praticas, métodos e ferramentas ageis atende o quesito de gestdo visual, melhor interacao
entre as equipes de trabalho, democratizacdo da informacédo relativa a tomada de decisdo

e ferramentas alinhadas com a proposi¢&o agil.

Palavras chave: Gestdo de portfolio de projetos, Desperdicios, métodos ageis, praticas
ageis e ferramentas ageis, Revisdo sistematica da literatura, gestdo agil de portfélio de

projetos, gestao de projetos.



ABSTRACT

The use of project portfolio management allows companies to adapt quickly to the
turbulence arising from the internal and external environment and with that, can rearrange
the projects so that they are aligned with the organization's strategy. However, the
traditional portfolio management model has procedures that do not necessarily follow this
characteristic of agility and adaptation. Most of the time the procedures are barely visible,
extensive and are rarely interactive or disseminated by all hierarchical levels of
organizations. In this way, the purpose of this work is the incorporation of agile practices,
methods and tools in project portfolio management. For this, a systematic review of the
literature, the critical analysis of the traditional model by 7 specialists of the area and the
development of a model based on the analysis of the answers of the interviews by three
specialists were carried out, being 2 of the academic area and 1 professional of the area.
The main results show that there is a shortage of work related to the use of agile tools in
project portfolio management and the perception of the interviewees, the incorporation
of agile practices, methods and tools attends to the question of visual management, better
interaction between work teams, democratization of decision-making information and

tools aligned with the agile proposition.

Keywords: Project portfolio management, Waste management, agile methods, agile
practices and agile tools, Systematic literature review, agile project portfolio

management, project management.
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1 INTRODUCAO

O mundo moderno exige que as empresas se reorganizem aceleradamente para
tomar as decisGes e diminuir os riscos do negocio. Desde a década de 90 as praticas de
gestdo veem ajudando as empresas nesta organizacao que € a gestdo de portfélio de
projetos. Esse método de gestdo tem como uma de suas praticas alinhar os projetos da
organizacao de acordo com a estratégia desenhada pela alta administracdo para que 0s
resultados planejados possam ser alcangados trazendo beneficios para a organizacao
KAISER et al., 2015; COOPER et al., 2000; ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

Em outras palavras, a gestdo de portfolio de projetos busca um alinhamento com
a estratégia da organizacao por meio de um balanceamento do portfélio de oportunidades
que a empresa possuiu, de tal modo a utilizar de forma mais racional os recursos
existentes na organizacdo. Na literatura sdo destacados os seguintes beneficios: favorecer
um ambiente mais colaborativo para as tomadas de decisdo, minimizar 0s riscos dos
impactos dos projetos nos resultados das empresas, assegurar que 0S recursos estejam
concentrados para gerar maior eficiéncia e garantir uma comunicacdo efetiva entre as
partes interessadas (PMI, 2013; CARNEIRO; MARTENZ, 2012; PADOVANI, 2013).

O método de gestdo de portfolio de projetos e/ou programas usualmente
conhecido e mais difundido no Brasil foi proposto pelo Project Management Institute
(PMI). A complexidade desse método € alta pois exige que as empresas tenham uma boa
definicdo da missdo, visao e esses muito bem alinhados com o planejamento estratégico
da organizacdo (COSTA, 2011; PADOVANI, 2013). Além do método do PMI outros
métodos tradicionais também sdo destacados pela literatura como por exemplo: Archer
e Ghasamzadeh (1999), Cooper et al. (1998) e Carvalho e Rabechini Jr. (2006).

Atualmente, os métodos tradicionais sdo os mais difundidos dentro das
organizacOes. Apesar de serem usualmente conhecidos e melhorem os resultados das
empresas por meio um bom alinhamento com a estratégia eles sdo considerados
burocraticos, formais, deixam as equipes com pouca interacdo e na sua grande maioria
possuem um sistematico e extensivo planejamento. Além disso, existe uma dificuldade
para a organizacao identificar se os recursos estdo alocados de forma justa para cada
projeto em andamento na organizacdo. Este tipo de dificuldade deixam os clientes
insatisfeitos por terem que seus projetos atrasados e os custos elevados (HIGHSMITH,
2012; ROTHMAN, 2009; LEFFINGWELL, 2011).

No entanto, metodologias e ferramentas ageis veem sendo incorporados em gestao
de projetos na area de softwares e a cada dia que passa vem ganhando mais espaco dentro

das organizacGes. O motivo pelo qual estédo sendo requisitados com maior frequéncia é a
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forma simples e agil com a qual essas ferramentas auxiliam as organiza¢des na mudanca
de rumo nas tomadas de decisbes (BECK et al., 2001; AMARAL et al., 2011;
SERRADOR, 2015). Além disso, as ferramentas &geis se assemelham com a forma de
pensamento do sistema enxuto (lean), que tem como um dos principios buscar a satisfacao
do cliente por meio de agregacdo de valor eliminando os desperdicios existentes nos
processos sejam eles de manufatura ou administrativos. Essas ferramentas, métodos ou
praticas &geis possuem caracteristicas que vao além de auxiliar nas tomadas de deciséo.
Elas capacitam as organizacfes a atingir uma Otima qualidade, maior controle no
orcamento, melhoram o alinhamento estratégico, tornam os projetos visiveis e agregam
valor continuamente para a organizagdo. (LEFFINGWELL, 2011; HIGHSMITH, 2012;
SANTOS et al., 2011; GLAIEL et al., 2013; NERUR et al., 2005).

No entanto, na literatura existe uma escassez de praticas, métodos e ferramentas
ageis utilizadas na gestdo de portfolio de projetos. Essas praticas sdo mais encontradas
em gestdo &gil de projetos e na manufatura lean. Para explorar melhor essa nova
abordagem de agilidade na gestdo de portfolio de projetos, o objetivo proposto por este
trabalho é incorporar praticas, métodos e ferramentas ageis na gestdo de portfélio de
projetos. Por meio dessa proposta, busca-se deixar a disposi¢do das organizacdes e meio
académico um processo de gestao de portfélio mais enxuto com o minimo de desperdicio
possivel. Em vista disso, essa dissertacdo foi estruturada primeiramente com uma
introducdo sobre o assunto proposto, em seguida 0s objetivos da pesquisa, 0S
procedimentos metodoldgicos, estrutura da dissertacdo, procedimentos metodologicos e,

por fim, as consideracdes finais e conclusdes.

1.1 TEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

O tema que serd abordado por esta pesquisa é a gestdo agil de portfolio de projetos
com a utilizacdo de ferramentas, métodos e praticas ageis ser um método de gestdo de
grande importancia para as empresas que a cada dia mais precisam ser ageis em
redirecionar o rumo da sua estratégia frente as turbuléncias de mercado. Podendo assim,
realinhar os seus projetos com a estratégia do negocio (BECK et al., 2001; AMARAL et
al., 2011; SERRADOR, 2015)

Para explorar e propor uma possivel melhoria na gestdo de portfolio de projetos o
objetivo principal da pesquisa € propor a aplicacdo de préaticas, métodos e ferramentas
ageis na gestdo de portfolio de projetos. Os objetivos especificos dessa pesquisa sdo: (i)

identificar e selecionar as principais praticas, métodos e ferramentas ageis utilizadas na
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gestdo de portfolio de projetos; e (ii) levantar os desperdicios do processo de gestdo de

portfélio de projetos.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A complexidade que existe no processo de gerenciamento de portfolio faz com
que poucas empresas utilizem as ferramentas certas e suas potencialidades (RABECHINI
JR., MAXIMIANO E MARTINS, 2005). Sendo assim, as poucas organizagdes que
utilizam o processo de gerenciamento de portfolio sdo empresas que necessitam gerenciar
uma grande quantidade de projetos para conseguir administrar de forma sistematica os
seus recursos. A gestdo de portfélio é descrita como uma ferramenta organizacional
responsavel por permitir que as empresas alcancem 0s objetivos estratégicos que sdo
derivados da visdo e missdo da empresa. Os processos de gestdo do portfélio devem
facilitar a tomada de decisdo e definir os objetivos de investimento da organizacdo
(KAISER et al., 2015; KNUTSON (2001).

As fases e os métodos exigidos na gestdo de portfélio tradicional sdo extensas e
burocréticas e tornam esse modelo na contramdo da exigéncia do mercado que necessita
de agilidade das empresas na sua estratégia para se manterem competitivas em um
mercado que esta cada vez mais acirrado. Neste contexto, metodologias ageis, simples e
que trazem agilidade aos processos estdo se tornando cada vez mais comuns como por
exemplo as seguintes: Business Model Canvas, Gestdo de projetos ageis para
desenvolvimento de softwares, Project model canvas, Scrum, Extreme Programming
(XP), Lean, Kanban, Feature-driven development (FDD), entre outros. (DEEMER et al.,
2012; VERSIONONE, 2013; HIGHSMITH, 2012; ROTHMAN, 2009; AMARAL et al.,
2011; LEFFINGWELL, 2011).

As préaticas ageis, juntamente com a filosofia lean, podem potencializar os
resultados da gestdo agil de portfolio. Esta filosofia, que teve origem no Sistema Toyota
de Producdo e que visa a busca de melhoria continua por meio da observacédo da situacao
global da produgéo, tem como um dos Seus principios aproveitar ao maximo 0s recursos
disponiveis obtendo assim, resultados de agilidade, custo, eliminacdo de desperdicios e
maior satisfacdo dos clientes (WOMACK, 2004; ROTHMAN;2009; LEFFINGWELL,
2011). Essa literatura, que sera mais detalhada na revisdo bibliografica, busca incorporar
ferramentas e métodos para garantir uma gestdo pratica para auxiliar gestores na
administracdo das organizacdes com a utilizacdo dos recursos com o menor desperdicio

possivel.
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Neste cenario, 0 qual muitas incertezas provocam tomadas de decisfes cada vez
mais rapidas, outras fontes podem buscar inspiracdo na filosofia lean para tornarem-se
ageis, como por exemplo, a gestdo de portfolio. Dessa maneira, a utilizacdo de uma gestéo
de portfolio utilizando praticas, métodos e ferramentas ageis torna-se um importante
apoio para as organizagdes terem um alinhamento estratégico entre os projetos e a visdo

da empresa.

1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A caracterizacdo dessa pesquisa € de natureza aplica, visto que sua finalidade esta
vinculada diretamente com a aplicacdo pratica destinada a solucdo de problemas
especificos, com abordagem qualitativa. Além disso, é de natureza exploratéria, pois o
objetivo é proporcionar maior conhecimento sobre o problema para poder transforméa-lo
mais transparente ou a construir suposi¢ées. Com relacdo aos procedimentos escolhidos,
pode-se considera-los como sendo de levantamento de dados e pesquisa bibliogréafica, por
intermédio de entrevistas individuais semiestruturadas e questionarios de pesquisa
(CIRIBELLI, 2003; GIL, 2010; OLIVEIRA, 2007).

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Essa dissertacdo de mestrado profissional esta estruturada no formato de dois
artigos cientificos que estdo apresentados nos capitulos 2 e 3. Os artigos possuem seus
préprios objetivos de pesquisa e a juncdo deles responde ao objetivo principal desta
dissertacéo.

O artigo 1 tem como objetivos fazer uma revisdo sistematica da literatura
buscando identificar quais sdo as praticas, métodos e ferramentas ageis utilizadas na
gestdo de portfdlio de projetos e qual a influencia na gestdo tradicional. Além disso, ele
estabelece uma boa base literaria para o segundo artigo.

O artigo 2 tem como objetivos identificar os desperdicios na gestao tradicional de
portfolio de projetos e propor praticas, metodos e ferramentas ageis que podem ser

incorporadas na gestdo de portfolio de projetos.

1.5 DELIMITACOES DO ESTUDO

No que diz respeito as delimitacfes deste trabalho ele abordou apenas as etapas
de gestdo de portfolio de projetos onde serdo incorporadas as praticas, métodos e
ferramentas ageis. Portanto, a analise econdmica, a origem e a execucao dos projetos néo

estdo inclusas neste trabalho. Outra delimitacédo foi a revisdo sistematica da literatura que
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utilizou como bancos de dados de pesquisa o Scopus, ISI Web of Science e Science Direct
por serem bancos de dados que dispdem de trabalhos relevantes a area de pesquisa. Sendo
assim, conferéncias e congressos ndao foram pesquisados por se buscar trabalhos
cientificos. E por fim, foi utilizado como base para aplicacdo das praticas, métodos e
ferramentas ageis 0 modelo proposto pelo PMI (2013) por ser um modelo que pode ser

utilizado em qualquer organizacdo (LACERDA et al., 2016).
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2 ARTIGO 1- GESTAO AGIL DE PORTFOLIO DE PROJETOS: REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

RESUMO

A literatura apresenta diversos modelos tradicionais de gestdo de portfélio de projetos
como por exemplo PMI (2013), Archer e Ghasamzadeh (1999), Cooper et al. (1998) e
Carvalho e Rabechini Jr. (2006). Esses métodos vém ganhando destaque desde a década
de 90 quando as empresas passaram a utilizar a gestao de projetos. Embora esses métodos
ajudem as empresas a melhorar o alinhamento dos projetos com a estratégia podendo
alocar corretamente seus recursos, pouco se houve falar sobre a utilizagdo de ferramentas,
praticas ou métodos ageis para possibilitar que as empresas consigam ser 4geis em adaptar
o portfélio de projetos frente as turbuléncias oriundas dos meios internos e externos.
Desta forma, este trabalho apresenta uma revisdo sistematica da literatura sobre 0s
métodos, ferramentas e praticas ageis utilizadas na gestao agil de portfélio de projetos. A
revisao sistematica proposta neste trabalho foi composta por quatro etapas: Identificacao,
triagem, elegibilidade e incluséo. Foram selecionados 52 artigos identificados dentro do
periodo de 2006 a 2016. Nestes artigos foram identificados 22 métodos &geis utilizados
na gestao agil de projetos e na gestao agil de portfolio de projetos. Os principais resultados
revelaram que: i) a principal area de utilizacdo das metodologias ageis é na area de TI; ii)
a quantidade de trabalhos aplicados e tedricos é semelhante; iii) os métodos ageis mais
utilizados s&o: Scrum, XP e FDD.

Palavras chave: Gestdo de portfolio de projetos, Desperdicios, métodos ageis, praticas
ageis e ferramentas ageis, Revisao sistematica da literatura, gestdo agil de portfélio de

projetos, gestao de projetos.
ABSTRACT

The literature presents several traditional models of project portfolio management such
as PMI (2013), Archer and Ghasamzadeh (1999), Cooper et al. (1998) and Carvalho and
Rabechini Jr. (2006). These methods have been gaining prominence since the 1990s when
companies started to use project management. Although these methods, help companies
improve project alignment with strategy and can properly allocate their resources, there
has been little talk about the use of agile tools, practices or methods to enable companies
to be agile in adapting the project portfolio forward turbulence arising from internal and

external environment. Thus, this work presents a systematic review of the literature on
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the agile methods, tools and practices used in the agile project portfolio management. The
systematic review proposed in this work was composed of four stages: Identification,
screening, eligibility and inclusion. We selected 52 articles identified within the period
from 2006 to 2016. In these articles, we identified 22 agile methods used in agile project
management and agile project portfolio management. The main results revealed that: i)
the main area of use of the agile methodologies is in the area of IT; ii) the amount of
applied and theoretical work is similar; iii) the most used agile methods are Scrum, XP
and FDD.

Keywords: Project portfolio management, Waste management, agile methods, agile
practices and agile tools, Systematic literature review, agile project portfolio

management, project management.

2.1 INTRODUCAO

A gestdo de portfélio de projetos vem ganhando espacgo nas organizacdes desde a
década de 90 quando a gestdo de projetos passou a receber maior destaque nas empresas
dentro das areas de tecnologia da informacéo, engenharia e administracdo (REYCK et al.,
2005). O portfolio é definido como uma colecdo de projetos e/ou programas que Sao
agrupados para propiciar uma boa gestdo dos projetos visando a atender os objetivos
estratégicos das organizagdes (PMI, 2006; TURNER, 2009). Nesse sentido, o objetivo
da gestdo de portfélio de projetos é fazer o alinhamento dos projetos com a estratégia e
facilitar a destinacdo correta dos recursos das organizacGes (KAISER et al., 2015;
COOPER et al., 2000; ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

No sentido de maximizar o valor financeiro, aumentar o alinhamento com a
estratégia e balancear o portfélio de acordo com a capacidade das organizagdes, a gestao
de portfdlio de projetos traz diferentes beneficios para as empresas (MARTINSUO;
LEHTONEN, 2007). Alguns dos principais beneficios apontados pela literatura sao:
favorecer um ambiente mais colaborativo para as tomadas de decisdo, minimizar os riscos
dos impactos dos projetos nos resultados das empresas, assegurar que 0S recursos estejam
concentrados para gerar maior eficiéncia e garantir uma comunicagdo efetiva entre as
partes interessadas (PMI, 2013; CARNEIRO; MARTENZ, 2012; PADOVANI, 2013).

Na literatura existem diversos modelos, métodos, e ferramentas utilizados para a
gestdo de portfolio de projetos. Dentre os principais modelos tedricos encontrados, o
modelo desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI) é considerado o de maior

complexidade e pressupde que a empresa tenha bem definido o seu planejamento
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estratégico, seus objetivos, conheca sua missao e tenha sua viséo estabelecida (COSTA,
2011; PADOVANI, 2013). Outros modelos, menos complexos, encontrados na literatura
sdo: Archer e Ghasamzadeh (1999), Cooper et al. (1998) e Carvalho e Rabechini Jr.
(2006). O trabalho de Archer e Ghasamzadeh (1999) busca compreender a melhor relacao
entre o processo de decisdo relacionados na priorizacdo dos projetos e no seu alinhamento
com a estratégia. Para esses autores, uma boa gestdo do portfolio de projetos acontece a
partir de um bom alinhamento da estratégia do negocio com o portfélio de projetos.
Cooper et al. (1998) definem a gestdo de portfolio de projetos como sendo um processo
dindmico no qual uma lista de projetos é constantemente avaliada e revisada, podendo
alterar a ordem dos projetos existentes com a inclusédo de novos projetos. Este modelo
recomenda o alinhamento do portfélio de projetos com a estratégia e infere que critérios
pré-definidos sejam utilizados para o balanceamento do portfolio. O modelo de Carvalho
e Rabechini Jr. (2006) sugere que seja realizada uma preparacdo para a implantacdo da
gestdo de portfélio de projetos para facilitar as proximas etapas do processo de gestéo.
Este método apresenta a importancia do alinhamento da estratégia do negocio com a
gestdo do portfdlio, de tal modo, que a estratégia seja desdobrada em critérios para que a
selecdo e priorizacdo dos projetos sejam feitas apropriadamente.

Com relacdo as préticas e ferramentas utilizados na gestéo de portfélio de projetos
a literatura apresenta muitos exemplos. Entre elas, Archer e Ghasemzadeh (1999)
destacam as técnicas de abordagem comparativa Analytic Hierarchy Process (AHP-
método utilizado na selecdo e priorizacdo dos projetos), Pairwise Comparison (utilizado
na selecdo dos projetos), Q-Sort (utilizado na selecdo dos projetos), Matrizes de portfélio
e modelos de otimizacdo (utilizados no balanceamento do portfdlio para verificar a
aderéncia a estratégia). J& Cooper et al. (1999) citam as ferramentas econémicas (utilizado
na selecdo do portfélio), métodos de estratégia do negdcio (utilizado na selecdo do
portfélio), diagramas de bolhas (utilizado para analise e balanceamento do portfélio),
Scoring Models (utilizado na selecéo dos projetos) e Check lists (utilizado na selecéo do
portfélio). No entanto, a complexidade que existe no processo de gerenciamento do
portfélio, faz com que um pequeno nimero de empresas utilize as ferramentas certas e
suas potencialidades (RABECHINI JR. et al., 2005). Sendo assim, as organizagdes que
utilizam o processo de gerenciamento de portfdlio sdo empresas que necessitam gerenciar
uma grande quantidade de projetos para conseguir administrar de forma sistematica os
seus recursos. As metodologias ageis podem reverter esse quadro, uma vez que, estdo

sendo cada vez mais utilizadas no gerenciamento de projetos e gestdo de portfélio pela
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simplicidade e agilidade que entregam aos processos (ROTHMAN, 2009;
ABRAHAMSSON et al., 2009; DYBA; DINGS@YR, 2008).

Os métodos ageis iniciaram na industria de software no gerenciamento &gil de
projetos e estdo ganhando cada vez mais visibilidade. Esses métodos possuem a
caracteristica de agilizar a entrega de produtos e servicos eliminando desperdicios a fim
de agregar valor para os clientes (HIGHSMITH, 2012; ROTHMAN, 2009; WARD, 2008;
LAANTI etal., 2010). Além disso, sdo uma 6tima opg¢éo para alcangar qualidade, controle
no or¢amento, alinhar os projetos com a estratégia e agregar valor continuamente para a
organizacdo (SANTOS et al., 2011; GLAIEL et al., 2013; NERUR et al., 2005). Os
métodos ageis mais comumente utilizados sdo: Scrum, Extreme Programming (XP),
Lean, Kanban, Feature-driven development (FDD), Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Adaptive Software Development (ASD), Crystaland, Rational Unified
Process (RUP) (DEEMER et al., 2012; VERSIONONE, 2013; HIGHSMITH, 2012;
ROTHMAN, 2009; AMARAL etal., 2011; LEFFINGWELL, 2011; NERUR et al., 2005;
DYBA; DINGS#YR, 2008)).

Atualmente existem poucos trabalhos na literatura que abordam metodologias
ageis para a gestao de portfolio de projetos. Portanto, o objetivo desse trabalho € realizar
uma revisdo sistematica da literatura sobre gestdo agil de portfolio de projetos, visando
identificar métodos e ferramentas que possam ser utilizados pelas empresas para agilizar
a gestdo de portfolio de projetos. A contribuicdo para 0 meio académico € de identificar
o0 impacto do método agil sobre o método tradicional de gestdo de portfolio. Desse modo,
0 presente artigo foi estruturado primeiramente com uma introdugdo sobre o assunto
proposto, posteriormente uma apresentacdo breve da revisdo da literatura sobre gestao
agil de portfolio de projetos. Na sequéncia, € apresentada uma sintese da literatura

encontrada e por fim, as considerages finais e concluses.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sec¢do serdo abordados os assuntos de controle visual e relatério A3, gestéo
de portfdlio de projetos, gestdo agil de projetos, gestdo agil de gestdo de portfolio de
projetos.

2.2.1 CONTROLE VISUAL E RELATORIO A3

A base do sistema Toyota é o ciclo PDCA (Planejar-Executar-Checar-Agir).
Utilizando essa ferramenta de solucdo de problemas a Toyota consegue melhorar

continuamente o seu processo. Para que esse ciclo funcione de forma eficaz a Toyota vai
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além da utilizacdo do método. Ela utiliza o proposito por tras do método. A Toyota
entende que mais que utilizar um método para solucionar um problema, 0 mais importante
€ que as recorréncias dos problemas sejam levadas a zero com o passar do tempo, e que,
as pessoas que utilizaram o método melhorem as suas habilidades para encarar desafios
maiores no futuro (SOBECK II; SMALLEY, 2008).

Esse processo de solucdo de problemas tem as suas raizes plantadas no método
cientifico de investigacdo e uma maneira que é considerada importante para a Toyota
neste contexto € trazer os problemas a tona para que eles possam ser tratados. E para isso,
uma das principais ferramentas do sistema Toyota é a comunicagdo visual por ser uma
forma de comunicar o status ou a condicdo da situacdo de forma clara e simples para
qualquer pessoa da organizacdo. Por meio desse proposito de comunicacgdo a Toyota pode
informar todos os membros da empresa tratando-os como parceiros para dessa forma
identificar as preocupacdes ou problemas que existem (SOBECK II; SMALLEY, 2008;
LIKER; HOSEUS, 2009).

Uma ferramenta de gestéo visual para solucionar problemas que tem suas raizes
baseadas no PDCA ¢é o relatério A3. Ela é uma ferramenta poderosa utilizada pela Toyota
para apoiar e implementar o ciclo PDCA. Esse documento estimula uma melhor
compreensédo do problema ou oportunidade, e ainda cria novas oportunidades e ideias de
como solucionar o problema. Por meio disso, o relatério A3 promove o desenvolvimento
intelectual das pessoas e favorece a coesdo e o alinhamento interno da organizacdo em
relacdo ao melhor caminho a ser seguido (SOBEK; SMALLEY, 2008; SHOOK, 2008).

O A3 template contém os seguintes campos: (i) o contexto do projeto e
importancia do problema analisado; (ii) condi¢des atuais do problema; (iii) resultados
desejados; (iv) relacdes causais da situacdo; (v) contramedidas propostas; (vi) plano de
acao para correcao do problema; e esboco do processo de acompanhamento. Ele contém
estes campos porque € orientado pelo ciclo do PDCA. O propdsito € o de tomada de
deciséo para resolugédo de problemas, que indica um caminho a ser tomado, para que as
metas estipuladas sejam alcancadas (SHOOK, 2008; SOBEK Il; SMALLEY, 2008). Os
campos do relatério sdo importantes, no entanto ndo existe um modelo fixo para 0 A3,
pois ndo e o formato do relatorio que importa, mas o0 pensamento subjacente ao ciclo do
PDCA (SHOOK, 2008).

2.2.2 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

A gestdo de portfdlio de projetos busca a eficiéncia e eficacia nos processos de

gestdo para garantir o alinhamento estratégico de cada projeto ou programa de uma



25

empresa. A guantidade de portfolios estabelecidos nas empresas depende do tamanho de
cada organizacéo e da complexidade dos objetivos do negdcio. As organizacdes de menor
porte podem conseguir gerenciar seus projetos ou programas utilizando um Unico
portfélio. No entanto, as organizacfes maiores podem necessitar de mais portfélios
dependendo do grau de complexidade dos objetivos do negocio. Algumas organizacdes
podem ter seus portfdlios separados por projetos operacionais ou estratégicos devido as
diferengas entre os critérios de avaliacdo dos projetos. Caso isso seja necessario, é
importante agrupar de forma cuidadosa 0s projetos operacionais dos estratégicos de tal
forma que exista correlacao na sua finalidade (PMlI, 2013).

O modelo de gestdo do portfdlio segundo o PMI (2006) €é dividido em dois grupos:
alinhamento e monitoramento e controle. O primeiro grupo, alinhamento, é constituido
por sete etapas: identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo, priorizacdo,
balanceamento e autorizacdo do portfélio. No segundo grupo as etapas sdo
monitoramento e controle que objetivam a revisdo periddica dos indicadores de
desempenho para manter o alinhamento com os objetivos definidos na estratégia da
organizacdo (PMI, 2006). Além do modelo proposto pelo PMI, outros modelos de gestédo
de portfdlio de projetos sdo apresentados nos trabalhos de: Archer e Ghasamzadeh (1999),
Kerzner (2006) e Carvalho e Rabechini Jr. (2006).

No modelo de Archer e Ghasamzadeh (1999) a selecdo das propostas de projetos
é realizada através de pré-filtro no qual os projetos sdo avaliados de acordo com critérios
pré-definidos. Nesta etapa sdo avaliadas as congruéncias dos projetos com 0s objetivos e
a estratégia da organizacdo. Na segunda etapa os projetos sdo analisados individualmente
de forma a verificar as viabilidades técnicas, econémicas e/ou outras questdes que a
empresa julgar necessario para a tomada da decisdo. A Gltima etapa leva em consideracédo
a correlacdo entre os projetos e o0s recursos disponiveis. Apos a selecdo é realizada a
priorizacéo e a alocagédo dos recursos (ARCHER; GHASAMZADEH, 1999).

O modelo de Cooper et al. (1998) sugere etapas para avaliacdo dos projetos do
portfélio no qual pessoas chaves sao definidas para decidir se o projeto passa para a etapa
seguinte ou ndo de acordo com critérios pré-estabelecidos. Esse método recomenda o
alinhamento do portfdlio de projetos com a estratégia e infere que critérios pré-definidos
sejam utilizados para o balanceamento do portfolio (COOPER et al., 1998).

O modelo de Carvalho e Rabechini Jr. (2006) sugere que seja realizada uma
preparacdo para a implantacdo da gestdo de portfolio de projetos. Inicialmente é preciso
conhecer as expectativas da alta diregdo, conhecer a cultura e saber quais 0s recursos

necessarios para os projetos. O alinhamento estratégico € realizado com base nas forcas
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e fraquezas dos ambientes internos e externos. Além disso, se faz necessario definir os
objetivos e indicadores de desempenho requeridos pela dire¢cdo da empresa em cada etapa
do processo (CARVALHO; RABECHINI JR., 2006).

Contudo, ndo existe uma prescricdo para os modelos de gestdo de portfolio de
projetos, 0 que permite aos gestores optarem pelo modelo de gestdo mais adequado ao
negdcio da organizacdo. Cooper et al. (2001) relata em seu trabalho o desempenho e as
praticas dos modelos de gestao de portfolio adotados em diferentes empresas americanas
e manifesta a importancia desses modelos (PADOVANI, 2013).

2.2.3 GESTAO AGIL DE PROJETOS

A gestdo de projetos ageis iniciou no desenvolvimento de projetos de softwares e
ganhou forcas a partir do manifesto agil que foi publicado em 2001 com o objetivo de
simplificar e agilizar os projetos (BECK et al., 2001; AMARAL et al., 2011). Para muitos
autores, principalmente para aqueles do manifesto agil (BECK et al., 2001), o
reconhecimento da importancia da agilidade vai se tornar muito importante e até mesmo
crucial neste século (JACKSON, 2012). Embora a gestdo agil de projetos tenha nascido
na area de TI, ela pode ser utilizada para todos os tipos de projetos e empresas que buscam
agilidade na gestdo dos seus projetos (JACKSON, 2012). Além disso, € possivel obter
Otimos resultados na gestéo de projetos com alto grau de incertezas (HIGHSMITH, 2012).

Os métodos ageis diferem da gestdo de projetos tradicional, que foca no
planejamento, pela sua flexibilidade que aumenta a capacidade de reagir as mudangas. O
Quadro 1 apresenta uma comparacdo entre o desenvolvimento tradicional e o
desenvolvimento agil da gestdo de projetos.

Nos ambientes ageis o planejamento é feito durante o processo de gestdo dos
projetos ao contrario do que acontece na gestdo tradicional no qual o planejamento é
realizado uma Unica vez no inicio do processo. Quando comparado o método tradicional
com o agil é notavel que o planejamento tenha um detalhamento enorme o que acaba
ocasionando uma demanda enorme de recursos, retrabalhos, atrasos e muitas mudangas
ao longo do projeto (BOEHM; TURNER, 2005). Os métodos &geis exigem um
envolvimento continuo entre todos os stakeholders para definir as metas e criar um
follow-up de acompanhamento das fases do projeto. Com essa iteragdo os métodos ageis
permitem ajustes no escopo do projeto e facilita a troca de informagbes entre 0s
stakeholders (MANN; MAURER, 2005). Diversos trabalhos abordam metodos ageis para
a gestdo de projetos (DEEMER et al., 2012; VERSIONONE, 2013; HIGHSMITH, 2012;
ROTHMAN, 2009).
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Desenvolvimento tradicional

Desenvolvimento Agil

Os sistemas sdo completamente
especificaveis, previsiveis e sao

Programa adaptativo de
alta qualidade que é
desenvolvido por
pequenas equipes que
usam os principios do

gerenciamento

Comando e controle

Ideia principal construidos através de . ,
deia principa . . projeto continuo que
meticulosos e extensivos
lanejamentos melhoram e testam com
P base em feedbacks e
mudancas rapidas
Estilo de

Lideranca e colaboracéo

Gerenciamento do
conhecimento

Explicito

Implicito

Comunicacao

Formal

Informal

Modelo de
desenvolvimento

Modelo com ciclo de vida
(cascata, espiral ou outra
variacao)

O Modelo Evolutivo de
entrega

Organico (flexivel,
Participativo),

dificil

Formal/estrutura | Mecénico (Burocratico com alto | encorajado, cooperativo,
organizacional nivel de organizag&o), destinado | social e acdo), destinado
desejada para grandes organizagdes para pequenas e médias
organizacdes
Controle continuo dos
Planejamento duro/dificil e requisitos, projetos e
Controle de . , N
. controle rigoroso. Tardio, teste solucBes. Testes
gualidade

continuos

Quadro 1: Principais diferengas entre o desenvolvimento tradicional e o desenvolvimento agil.

Fonte: Nerur et al.(2005)

Os métodos ageis sao utilizados na area de desenvolvimento de softwares e dentre

0s métodos que mais se destacam esta o Scrum. Este método € o que mais tem inspirado
outras areas no desenvolvimento de metodologias ageis como por exemplo a area de
desenvolvimento de produtos. Como uma das principais caracteristicas este método é
utilizado para lidar com situacdes complexas utilizando o conhecimento e a experiéncia
para a tomada de decisdo. Para isso, ele utiliza uma abordagem iterativa e incremental
com equipes multifuncionais para desenvolver produtos com maior valor agregado
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013; DEEMER et 2012;
LEFFINGWELL, 2011). O Extreme Programming € uma metodologia simples e atua na

possivel al.,

reducdo de custos. Foi desenvolvida para ajudar pequenas equipes no desenvolvimento
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de softwares que mudam com frequéncia os requisitos (BECK, 2001; LEFFINGWELL,
2011).

O método Lean nasceu na manufatura enxuta e tem sido adaptado para o
desenvolvimento de software por ser um meétodo que visa a eliminacao de desperdicios
nos processos. Sendo assim, a ideia no desenvolvimento de software € de gerar valor para
o cliente com a quantidade minima necesséria de recursos (PETERSEN; WOHLIN, 2010;
IKONEN et al., 2010; POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2003). O Kanban é uma
ferramenta criada na manufatura enxuta e é utilizada na gestéo visual para acompanhar
as tarefas em andamento auxiliando na eliminacdo de desperdicios dos processos
(IKONEN et al., 2010; LEFFINGWELL, 2011).

O Feature driven development ¢ uma metodologia agil focada na fase de
concepcao do ciclo de vida de desenvolvimento de softwares. Os esforcos ficam
concentrados em manter a qualidade e realizar entregas frequentes aos clientes
(ABRAHAMSSON et al., 2002). O Dynamic Systems Development Method é um método
baseado na quantidade de tempo e recursos para o desenvolvimento das atividades que
devem ser flexiveis de acordo com a capacidade produtiva (ABRAHAMSSON et al.,
2002). O método Adaptive Software Development busca evitar o fracasso dos projetos de
grandes desenvolvimentos ou complexos. E para isso, esse método cuida para fornecer
apenas as informacdes necessdrias para 0 desenvolvimento dos projetos
(ABRAHAMSSON et al., 2002). A metodologia Crystaland é uma ferramenta que busca
auxiliar as organizac@es na escolha correta do método a ser utilizado no desenvolvimento
do projeto. Essa metodologia tem foco na comunicacdo e colaboracdo da equipe
envolvida no projeto (ABRAHAMSSON et al., 2002).

O método Rational Unified Process foi criado para complementar a Unified
Modeling Language (UML — uma linguagem de modelagem que permite representar um
sistema de forma padronizada). Esse método € iterativo e possui quatro fases que sdo:
iniciacdo, elaboragdo, construcdo e transicio (ABRAHAMSSON et al.,, 2002;
LEFFINGWELL, 2011). Os métodos ageis podem ser utilizados de forma combinada,
mas para isso, é necessario entender a necessidade de cada projeto para poder identificar
quais métodos ageis devem ser utilizados na gestdo do projeto (BOEHM; TURNER
2005).

2.2.4 GESTAO AGIL DE PORTFOLIO DE PROJETO

Na literatura, existem poucos relatos sobre a gestdo agil de portfélio de projetos,

e 0s métodos encontrados sdo baseados nas revisdes frequentes dos portfolios
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(VAHANIITT, 2012). Uma busca sobre o tema gestdo de portfélio no International
Journal of Project Management, um dos mais renomados Journals da area com melhor
avaliacdo pela capes, indicou que 60 publica¢es foram realizadas no periodo de 19 anos
de existéncia do Journal, nenhuma delas envolvendo o tema agilidade. As 60 publicacdes
estavam distribuidas dentro dos seguintes temas: portfolio management (13); project
portfolio sucess (7); project portfolio management (29); project portfolio (4); portfolios
(7). No desenvolvimento &gil de software a gestdo de portfolio € vista como responsavel
pelas decisGes corretas da alocacdo dos recursos por meio de um planejamento do
portfélio e organizacdo das atividades como se fossem projetos. Utilizando este conceito,
0 objetivo da gestdo agil de portfélio de projetos é tomar a decisdo mais adequada para a
alocacdo dos recursos buscando agregar valor para 0s negocios das organizagdes
(SHALLOWAY et al., 2009).

O modelo de gestdo agil do portfélio de projetos proposta por Rothman (2009) é
constituida por uma série de etapas que sao apresentadas na Figura 2 e que sdo utilizadas
como iniciativas para alocar os recursos por meio de um planejamento do portfélio
(ROTHMAN, 2009). A primeira etapa da gestdo agil de portfolio de projetos inicia com
a coleta e organizacdao da carteira de projetos. Nesta etapa é importante identificar quem
esta fazendo o que no portfélio como por exemplo: as atividades de rotina, as atividades
em andamento, as atividades urgentes e 0s projetos que cada pessoa esta participando.
Para ajudar nesta identificacdo a gestdo visual dos projetos pode auxiliar. Uma das formas
de fazer isso € desenhar em um quadro branco ou flip chart com os nomes dos
responsaveis e o periodo de trabalho (semana 1, semana 2, ...) e adicionar post its com o0s
nomes dos projetos conforme Figura 1. Caso, a construcdo do portfélio de projetos esteja
sendo realizado por um grupo de pessoas, pode ser colocado no nome da pessoa o time
responsavel pelo projeto (ROTHMAN, 2009).

Na préxima etapa, existe a fase de decisdo na qual a equipe define quais projetos
devem ser continuados, descontinuados ou serem transformados em projetos que possam
ser continuados/iniciados. Neste momento, no qual ha a selecdo dos projetos a equipe
utiliza questbes qualitativas e quantitativas atrelados a estratégia da organizacéo para
definir quais projetos serdo descontinuados, continuados ou iniciados (ROTHMAN,
2009).

A etapa seguinte consiste em priorizar os projetos que foram selecionados
confrontando uns contra 0s outros e posteriormente ordenando-os em um ranking. Para

que esse Processo ocorra e tenha sucesso, € necessario reunir a equipe envolvida e pontuar
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cada projeto levando em consideragdo o planejamento estratégico definido pela

organizagao. A posigéo de cada projeto define a prioridade de alocagdo dos recursos.

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4

Nome da pessoa Descrever o trabalho

Nome da pessoa

Nome da pessoa

Projetos planejados | Descrever o trabalho

Projetos planejados

Figura 1 - Organizando o portfélio.
Fonte: Rothaman (2009).

Carteira de projetos: emergéncias;
projetos atuais, projetos que
podem levar ao crescimento,

projetos que podem levar a uma
transformagcéo.

Coletae
organizagdo
dos projetos

Decisdo de Decidir como transformar o

Projetos que saem da lista. Se vocé - ¥
JEtos gu Continuar/ projeto e comprometer-se com
deve manté-los, cologue-osem um - .
: Descontinuar ele uma vez que ele sera
local de projetos parados. Transformar - L s
/ transformar liberado para continuacdo

Descontinuar

Continuar/Iniciar l

Acompanhamento - .
Ran!( dos do andamento dos Rewsag_do Monitorar o
projetos . portfélio processo
projetos

Figura 2- Fluxo da gestao &gil de portfélio de projetos.
Fonte: Rothman (2009).

Os projetos ranqueados sao colocados em um quadro Kanban (Figura 3) de acordo
com as prioridades. Este quadro possui 0s projetos que estdo sendo trabalhados e a fase
por onde cada tarefa dos projetos esta. Estes projetos aguardando recursos sé serao
trabalhados quando houver a conclusdo de algum projeto que libere os recursos antes
empenhado por outro projeto (ROTHMAN, 2009; SHALLOWAY et al., 2009).

Projetos | Pronto para comecar | Em andamento Teste Verificagio Concluido
Tarefa 16 Taref 14 | Taref 12 | Tatefa 1.1
|
Tarefa 14 Tarefa 2 Tarefa 2-2 Tarefa -1
2 Tarefa2-5
Tarefa 2.6 Taeha 23
3

Figura 3- Fila Kanban de projetos.
Fonte: Rothman (2009).
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Na etapa de acompanhamento do portfélio de projetos, o processo flui por meio
da metodologia do Scrum. Essa metodologia proporciona feedbacks mais frequentes
tornando os problemas mais evidentes. Desse modo, é possivel repriorizar 0s projetos ou
seguir para a proxima etapa de desenvolvimento. O periodo de acompanhamento deve ser
entre uma ou duas semanas. Periodos maiores que estes podem desviar o foco da equipe
ocasionando atraso na entrega dos projetos o que represa 0s demais projetos e aumenta o
custo para as organizagdes. A etapa de revisdo consiste em reunies pré-estabelecidas
envolvendo todas as pessoas responsaveis pelos projetos para verificar se 0s projetos que
estdo em andamento devem permanecer ou devem ser encerrados e quais projetos devem
ser iniciados. E por fim, a fase de monitoramento do processo por meio de indicadores de
custo, desempenho, velocidade de fechamento dos projetos, entre outros s&o
extremamente importantes para sugerir melhorias e manter o processo eficaz
(ROTHMAN, 2009; SHALLWAY et al., 2009; VAHANIITT, 2012).

Outros autores como Leffingwell (2011) e Shallway et al. (2009), apresentam
modelos de gestdo agil de portfolio de projetos similares ao proposto por Rothman (2009).
Para esses autores, 0os pontos fortes desse processo sdo a interacdo que 0s times de
trabalno passam a ter com a utilizaghio de ferramentas como Scrum
(Acompanhamento/monitoramento dos projetos), o0 Kanban (estoque de projetos) e 0s
post its (descri¢do dos projetos). Com a utilizagdo destas ferramentas a equipe mantem o
foco que € um dos atributos chaves para 0 sucesso na gestao agil do portfélio de projetos.
Além disso, para esses autores o processo de construcdo e manutencdo do portfolio deve
ser continuo e de responsabilidade da equipe agil. Se isto ndo acontecer, falhas podem
ocorrer tornando o processo fragil e instavel. Neste caso, a organizacdo pode ter
dificuldade de posicionamento no mercado em que atua, dificuldade para organizar os
trabalhos e dificuldade para estimar e planejar qualquer outra atividade
(LEFFINGWELL, 2011).

2.3 METODO DE TRABALHO

Para o0 método de trabalho foram utilizadas trés metodologias. O acrénimo PICO
(Population/ Populagéo, Intervention, Intervention, Outcomes/Desfecho), proposto por
Higgins e Green (2011) foi utilizado para definicdo dos termos de busca de artigos. A
revisdo sistematica da literatura foi baseada no método Prisma (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta — Analysis) estabelecido por Moher (2009) e para
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a andlise dos resultados foi utilizado o Método de Analise de Conteldo, sugerida por
Moraes (1999) e Bardin (1977).

2.3.1 DEFINICAO DA QUESTAO DE REVISAO

A primeira etapa inicia com a definicdo da questdo de revisdo. Essa questdo foi
baseada no problema de pesquisa que € a exploracdo de préaticas e ferramentas aplicaveis
a uma gestdo agil de portfélio de projetos. Dessa forma, as questdes de revisdo foram
definidas como: quais ferramentas, métodos ou préticas aplicadas & gestdo &gil de
portfélio de projetos sdo encontrados na literatura? Qual a influéncia dessas ferramentas,
métodos e praticas na gestdo tradicional de portfélio? Essa questdo de revisdo permite
capturar as publicacOes de interesse para o assunto proposto (BERGIN; WRAIGHT,
2009; AKOBENG, 2005). A estratégia adotada para extrair da questdo de revisdo os
termos para a busca foi o acrénimo PICO (HIGGINS; GREEN, 2011). Esse acrénimo
sugere gque a questdo de revisdo deve conter quatro componentes essenciais: P - Populagédo
ou problema em questéo; | — Intervencdo; C — Comparacdo; e O — Resultado (SACKETT
etal., 2000; AKOBENG, 2005; HIGGINS; GREEN, 2011). A populacéo (P - population)
definida foi o Portfolio de Projetos e seus sinénimos; como intervencdo (I - intervention)
foi utilizado Gestao agil e sinbnimos, a comparacdo (C - control) ndo é necessaria, pois é
geralmente utilizada como referéncia comparativa em estudos da area da salde e ndo se
aplica a esta pesquisa da area de engenharia. Por fim, foi utilizado como resultado (O -
Outcomes) ferramentas, praticas e métodos e demais sinénimos. Os sinénimos utilizados

como palavras-chave podem ser vistos nas strings de busca apresentados no Quadro 2.

Base de Strings e Filtros de busca
dados

Strings: ((projects portfolio) OR (Agile portfolio) or (Agile
management) (agile management) OR (agility in projects) OR
(agility in portfolio) OR (lean management) OR (Agile project
management) OR (Organizations resource) OR (Managing projects)
Science OR (New product portfolio management) OR (Multi project
management) OR (Agile program management ) OR (Agile
development ) AND (agile tools) OR (agile practices) OR (agile
Direct methods) OR (Scrum team)OR (Agile teams);

Directce

Filtros:

Topic: Project, agile, product, Project management and lean;
Content type: Journal;




33

Strings: ((projects portfolio) OR (Agile portfolio) or (Agile
management) (agile management) OR (agility in projects) OR
(agility in portfolio) OR (lean management) OR (Agile project
management) OR (Organizations resource) OR (Managing projects)

ISI Web of | OR (New product portfolio management) OR (Multi project
Knowledae management) OR (Agile program management ) OR (Agile
g development ) AND (agile tools) OR (agile practices) OR (agile

methods) OR (Scrum team)OR (Agile teams);

Filtros:

Dominios de pesquisa: Science Technology

Areas de pesquisa: Engineering

Tipos de documento: Article

Idiomas: Inglés

Strings: ((projects portfolio) OR (Agile portfolio) or (Agile

management) (agile management) OR (agility in projects) OR

Scopus (agility in portfolio) OR (lean management) OR (Agile project

management) OR (Organizations resource) OR (Managing projects)
OR (New product portfolio management) OR (Multi project
management) OR (Agile program management ) OR (Agile
development ) AND (agile tools) OR (agile practices) OR (agile
methods) OR (Scrum team)OR (Agile teams);

Quadro 2: Filtros de busca.
Fonte: O autor.

2.3.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo sistematica tem como objetivos principais a identificacdo das

contribuicdes dos assuntos chaves e os resultados que sdo apresentados e discutidos no

campo de estudo (BECHEIKH et al.,2006). Com essa sistematica ha um aumento de

legitimidade das evidéncias encontradas e promove resultados mais confiaveis para
suportar as conclusdes (HIGGINS; GREEN, 2011).
Para este trabalho, a revisdo da literatura foi baseada nas recomendacGes

metodoldgicas do modelo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews

and Meta — Analysis) que possui quatro etapas, apresentadas na Figura 4 e descritas a
seguir (MOHER et al., 2009; LIBERATI et al., 2009).
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Trabalhos identificados por meio de Trabalhos identificados por meio de
pesquisa em base de dados outros recursos

| |

Critérios de inclusdo e exclusdo

$—1

Trabalhos selecionados ] Trabalhos exchidos

I

Total de textos de artigos Total de textos de artigos
selecionados por elegibilidade exchidos com fustificativas

Etapa 1

[dentificagio

Triagem
Etapa 2

Ftapa 3

Elegibilidade

k4

Estudos incliidos em sintese
qualitativa

Etapa 4

pJ

Inclusio

Estudos incluidos em sintese
quantitativa (Meta-analise)

Figura 4 - Etapas da revisao sistematica do modelo PRISMA.
Fonte: Moher et al. (2009).

2.3.3 IDENTIFICACAO DOS TRABALHOS

A busca da literatura foi realizada nos meses de maio e junho de 2016, o periodo
considerado para busca compreendeu os Gltimos 10 anos, visto que o tema é recente.
Foram utilizados os bancos de dados on-line Science Direct, ISI Web of Knowledge e
Scopus. Estas bases de dados foram escolhidas por disporem de trabalhos relevantes a
area de interesse. Além disso, essas bases oferecem trabalhos de alto nivel e possuem uma
facilidade de recuperacdo dos textos completos. O idioma definido para a pesquisa foi o
inglés por ser o padrdo para publicagdo de trabalhos internacionais.

Os primeiros strings utilizados para buscar os trabalhos de interesse foram:
((Projects portfolio) or (Agile Management) or (Agility in Projects) or (Agility in
Portfolio) or (Lean Management)) and ((Agile Tools) or (Agile Practices) or (Agile
Methods). O resultado desta busca apresentou um grande numero de trabalhos

identificados conforme Quadro 3. Para facilitar a selecdo dos trabalhos, utilizou-se os
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seguintes filtros de busca: Projects portfolio, Agile Management, Agility in Projects,

Agility in Portfolio, Lean Management, Agile Tools, Agile Practices e Agile Methods.

Trabalhos
Base de dados identificados
Science Directce Direct 234
ISI Web of Knowledge 274
Scopus 122
Total 630

Quadro 3: Trabalhos identificados.
Fonte: O autor.

2.3.4 TRIAGEM DOS TRABALHOS

Apbs o processo de identificacdo, foram utilizados os quatro critérios para
exclusdo de trabalhos que ndo estivessem alinhados com a questdo de revisdo. O Quadro

4 apresenta os critérios de excluséo.

CE 1 — Trabalhos com titulos duplicados;

CE 2 — Trabalhos que ndo abordam metodologias ageis para gerenciamento de portfélio

de projetos e/ou gestdo de projetos;

CE 3 — Trabalhos que ndo abordam ferramentas, praticas ou métodos ageis em gestao

de portfolio de projetos e/ou gestao de projetos;

CE 4 — Trabalhos relacionados a gestdo tradicional de portfélio de projetos.

Quadro 4: Critérios de exclusdo dos artigos.
Fonte: O autor.

Utilizando os critérios estabelecidos para exclusdo dos trabalhos, primeiramente
foi verificada a duplicidade de titulos. Na sequéncia, foram analisados os titulos dos
trabalhos e, se 0 conteudo abordado ndo ficava claro, foi realizada a leitura dos resumos.
Apos esta avaliacdo, a quantidade de artigos selecionados reduziu para quarenta, sendo
trinta para a base de dados Science Direct, sete da base de dados ISI Web of Knowledge e
trés da base de dados Scopus. Dentre os artigos selecionados, apenas um aborda métodos
de gestéo agil de portfolio de projetos. Entdo, para completar a string de busca, foram
avaliadas as palavras-chave e as referéncias deste artigo. As palavras-chave que
complementaram a string de busca foram: Agile Project management, Project portfolio
management, Agile management, Agile portfolio, Organizational project management,

Organization resources, Managing projects, New product portfolio management, Multi
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project management, Agile program management, Agile development, Scrum team,
Deployment agile and Agile teams.

Uma nova andlise dos titulos foi realizada, excluindo aqueles artigos ja
selecionados nas buscas anteriores. Com a nova busca outro artigo sobre gestdo agil de
portfélio foi localizada. Devido a pouca quantidade de material encontrado, foram
pesquisados livros que foram encontrados nas referéncias dos dois artigos de gestdo &gil
de portfélio de projetos. Neste processo, foram encontrados dois livros que abordam a
gestdo agil de portfélio de projetos. Para enriquecer mais o resultado da pesquisa, tendo
em vista que pouco material foi encontrado sobre a gestao agil de portfolio de projetos se
optou por incluir artigos que abordaram ferramentas, métodos ou praticas &geis conforme
critérios estabelecidos no Quadro 4. E por fim, a Tabela 1 apresenta um resumo dos

trabalhos e livros identificados e selecionados.

Artigos Artigos
Journal/ Book identificados | selecionados
1 | Computers & Industrial Engineering 1 1
2 | Computers in Human Behavior 1 1
3 | Decision suporte and systems 1 1
4 | Elektronika Ir Elektrotechnika 1 1
5 | Engineering management journal 1 1
6 |leee transactions on software engineering 1 1
7 | Information and Software Technology 11 6
8 |Integrated Computer-Aided Engineering 2 1
9 Intelligent Systems, Control and 1 1
Automation:Science and Engineering
10 | International journal of engineering education 3 1
11 International Journal Of Industrial Engineering 9 9
Theory Applications And Practice
12 | International Journal of Industrial Ergonomics 1 1
13 | International journal of project management 31 7
Journal of Business and Technical
14 o 1 1
Communication
Journal of Engineering and Technology
15 1 1
Management
16 |Journal of Intelligent Manufacturing 1 1
17 |Lee & Xia/Software Development Agility 1 1
Management of Computing and Information
18 2 2
Systems
19 | Mechatronics 1 1
20 | New technology work and employment 3 1
21 |Procedia - Social and Behavioral Sciences 9 2
22 |Procedia Economics and Finance 1 1
23 | Procedia Technology 2 1
24 | Research-Technology Management 1 1
25 | Robotics and Computer Integrated Manufacturing 1 1
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26 | Technovation 2 2
27 | Tehnicki vjesnik technical gazette 3 2
28 | The Journal of Systems and Software 14 9
29 Agile Software Requariments: Lean Requariments 1 1
Practices for teams, Programs, and the Enterprise
30 Manage Your Project Portfolio: Increase Your 1 1
Capacity and Finish More Projects
Total 100 54

Tabela 1 - Trabalhos identificados e selecionados.
Fonte: O autor.

2.3.5 ELEGIBILIDADE E INCLUSAO

Para as duas etapas finais da revisdo sistematica, elegibilidade e inclusdo, foi
utilizado o método de andlise de conteldo proposto no trabalho de Moraes (1999). Esse
método sugere cinco fases que sdo: i) preparacdo das informacdes; ii) unitarizacao; iii)
categorizacdo; iv) descricdo; V) interpretacdo. Nestas etapas foram utilizadas as trés
primeiras fases do método, descritas a seguir. As ultimas duas fases foram utilizadas na
sequéncia para a analise de dados.

Na fase de preparacdo foram lidos, na integra, todos os trabalhos selecionados
para identificar se estavam alinhados com o objetivo proposto neste artigo. Apds as
leituras, os trabalhos foram numerados e incluidos em uma planilha eletrdnica com o
titulo, autor, fonte e base de dados onde foi encontrado.

Na fase seguinte, da unitarizagdo, os artigos foram classificados segundo os
seguintes critérios: ano de publicacdo e pais de origem do primeiro autor, setor de
aplicacdo, métodos e praticas ageis e abordagem do método.

Na etapa de categorizagédo foram agrupados todos os dados similares que levam a
responder as questdes de pesquisa. Para isso, foram agrupados os trabalhos encontrados
dentro de cada ano, os trabalhos que abordaram as mesmas ferramentas/praticas/métodos
ageis, os trabalhos encontrados dentro das mesmas bases de dados e, as palavras chaves

mais utilizadas.

2.4 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados foram seguidas as duas Ultimas fases da proposta de
Moraes (1999) para a anélise de contetdo, chamadas de descricdo e interpretacdo. Na
fase da descrigdo foi realizado um aprofundamento na analise dos trabalhos encontrados.
Procurou-se nesta etapa identificar os resultados encontrados nos artigos, pontos positivos
e negativos, se 0 objetivo proposto havia sido alcancado e qual a abordagem utilizada
(académica ou pratica). Os dados extraidos foram adicionados na mesma planilha
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eletrbnica onde foram preparados os trabalhos para a analise de conteddo. Na etapa de
interpretacdo foram analisados os resultados dos trabalhos agrupados na etapa de
categorizacdo utilizando método estatistico Qui-quadrado proposto por Rumsey (2014)

para comparar e confirmar os resultados encontrados.

2.5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta sessdo apresenta e discute os dados encontrados nos trabalhos selecionados
pelas buscas da revisdo sistematica da literatura. Os resultados sdo apresentados em forma
de graficos e tabelas.

Neste contexto, a Figura 5 apresenta uma distribuicdo geografica dos artigos
escritos sobre a utilizacdo das ferramentas, métodos e praticas ageis. Ele mostra que ndo
existe uma concentracdo de artigos sobre 0os métodos ageis apenas em uma parte do
mundo, o que fica claro que muitos pesquisadores estdo empenhados em encontrar
solucBes que possam ajudar as empresas a se tornarem ageis para entregar resultados mais

rapidos para seus clientes.

UK | | \ | ® \
USA 2 @ 1 1 2
Turquia 1
Repiblica Checa 1
Suécia 1
Nova Zelandia 1 2
Noruega 1 1 1
Malasia 1
Lituénia 1
Islandia 1
Iran (1)
Holanda (1)
Finlandia 1
Espanha Cl)
Eslovénia 1 1
Croécia 1

o6

H®@H

Paises

Coréia 1
China 1
Canada [©)

Bulgaria 1

1
\
Brasil @ 2
Australia 2 1
Alemanha
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ano
Figura 5 - Distribuicdo geografica de artigos publicados sobre as metodologias ageis.

Fonte: O autor.

2016

A Tabela 2 apresenta as areas de aplicacdo encontradas na analise dos trabalhos e
a quantidade e o percentual de vezes que o método &gil foi utilizado. O teste do Qui-
quadrado indicou valor-p = 0,00 < 0,05. Neste caso, rejeita-se a hipdtese nula e concluiu-
se que as varidveis sdo independentes. A magnitude da diferenca entre os valores
observados e esperados em comparagdo ao valor esperado correspondente é alta para a
areade TI. A area de TI foi a origem do desenvolvimento de ferramentas e metodologias
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ageis para a gestdo de projetos, e por este motivo, a analise dos trabalhos selecionados
mostrou uma maior concentracdo dos métodos nesta area que foram de 32 trabalhos.
Além da area de TI, a area de manufatura onde foram encontrados 5 trabalhos deve ser
destacada por ser a primeira area fora T1 que tenha utilizado ferramentas ageis para a
gestdo de projetos. As demais areas juntas somaram um total de 10 trabalhos encontrados

com a aplicacdo ou que abordaram algum assunto sobre as metodologias ageis.

Area de aplicacio %

TI 68%
Manufatura 11%
Diversos 11%
Educacao 4%
Comunicacéo 2%
Construcéo civil 2%
Imobiliario 2%

Tabela 2 - Areas de aplicaco.
Fonte: O autor.

A Tabela 3 apresenta os tipos de pesquisa utilizados em cada trabalho analisado.
O teste do Qui-quadrado indicou valor-p = 0,307 > 0,05, neste caso, se aceita a hipotese
nula e conclui-se que as variaveis sdo independentes. A quantidade de trabalhos tedricos
foi de 27 contra 20 trabalhos aplicados. Este resultado indica que existe uma disseminacéao
do conhecimento entre a &rea académica e as empresas. Mesmo com este resultado, alguns
trabalhos indicam que ha uma dificuldade de implantar as metodologias ageis devido a
cultura da empresa, as diferencas de conhecimento entre as equipes multidisciplinares e
gestores. Além disso, 0 ambiente interno e externo das organizacfes € muito dinamico.
Por estes motivos, ndo ha diferenca significativa entre a quantidade de trabalhos teéricos
e aplicados (STETTINA; HORZ, 2015; GANDOMANI; NAFCHI, 2015).

Tipo de pesquisa %
Teobrica 57%
Aplicada 43%

Tabela 3 - Tipos de pesquisa.
Fonte: O autor.

Por meio da andlise dos trabalhos selecionados foram encontrados 22
métodos/ferramentas ageis, apresentados na Tabela 4. O teste do Qui-quadrado indicou
valor-p = 0,00 < 0,05. Neste caso, rejeita-se a hipotese nula e concluiu-se que as variaveis
sdo dependentes. A magnitude da diferenca entre os valores observados e esperados em

comparacao ao valor esperado correspondente é alta para os métodos Scrum que foi citado
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em 34 trabalhos, o método XP que foi citado em 24 trabalhos, 0 método FDD que foi

citado em 12 trabalhos e 0 método DSDM que foi citado em 9 trabalhos.

Métodos ageis

Autores %

Scrum

XP

FDD

DSDM

ASD

(CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015); (STETTINA; HORZ,
2015); (LAANTI et al., 2015); (CHOW et al., 2007); (CHAN;
THONG, 2009); (STAVRU, 2014); (DINGS@YR et al.,
2012); (QUMER; SELLERS, 2008); (ANTLOVA, 2014);
(KONNOLA et al., 2016); (CONFORTO; AMARAL, 2016);
(

LARUSDOTTIR et al., 2016); (GANDOMANI; NAFCHI,
2015); (LEI et al., 2015); (INAYAT et al., 2015); ); (DYBA®;
DINGS@YR, 2008); (TORRECILLA-SALINAS et al., 2015);
(WANG et al., 2012); (DRURY et al., 2012); (OLSSONA et
al., 2015); (BASKERVILLE etal T AL., 2011);
(KUPIAINEN et al., 2015); (WAARDENBURG,; VLIET,
2013); (GRIMHEDEN, 2013); ((KETTUNEN, 2009);
(HODA et al., 2010); (POPE-RUARK, 2015); (LEE; XIA,
2010); HODA ET AL., 2013); (MAHNIC, 2010);
MIKULENAS; BUTLERIS, 2010); (MISHRA; 2010);
(PATEL, et al., 2012).

25

(CHAN; THONG, 2009); (STAVRU, 2014); (DINGS@YR, et
al., 2012); (QUMER; SELLERS, 2008); (KONNOLA et al.,
2016); (CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015);
(LARUSDOTTIR et al., 2016); (GANDOMANI; NAFCHI,
2015); (QUMER; HENDERSON-SELLERS, 2008); (CHOW;
CAO, 2007); (INAYAT et al., 2015); (DYBA; DINGS@YR,
2008); (WANG et al., 2012); (OLSSONA et al., 2015); 18
(BASKERVILLE et al., 2011); (KUPIAINEN et al., 2015);
(WAARDENBURG:; VLIET, 2013); (KETTUNEN, 2009);
(HODA et al., 2010); (LEE; XIA, 2010); (MAHNIC, 2010);
(MIKULENAS; BUTLERIS, 2010); (MISHRA, 2010);
(PATEL et al., 2012).

(STAVRU, 2014); (QUMER; HENDERSON-SELLERS,
2008); (CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015);
(GANDOMANI; NAFCH]I, 2015); (QUMER; HENDERSON-
SELLERS, 2008); (CHOW; CAO, 2007); (DYBA;
DINGSgYR, 2008); (KETTUNEN, 2009); (HODA,
KRUCHTEN; NOBLE, 2010); (LEE; XIA, 2010);
(MIKUL&NAS; BUTLERIS, 2010); (PATEL et al., 2012).

(STAVRU, 2014); (QUMER; HENDERSON-SELLERS,
2008); (CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015); (DYBA;
DINGS@YR, 2008); (KETTUNEN, 2009); (HODA et al.,
2010); (LEE; XIA, 2010); (HOPE; AMDAHL, 2011);
(MIKULENAS; BUTLERIS, 2010); (PATEL et al., 2012).

(STAVRU, 2014); (QUMER; HENDERSON-SELLERS,

2008); (CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015); (KETTUNEN, 6



Crystal

Lean

Kanban

Agile

RUP

Adaptative
software
development

Scrumban
TDD
Scrum/XP
OpenUP
Inconix

Iterative RUP

Agile
manufacturing
Programatic
programming

Scrunbut

Visual
management
board

Agile up

2009); (MIKULENAS; BUTLERIS, 2010); (PATEL et al.,
2012); (MISHRA, 2010).

(STAVRU, 2014); (QUMER; HENDERSON-SELLERS,
2008); (CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015); (DYBA;
DINGS@YR, 2008);(HODA et al., 2010); (MIKULENAS;
BUTLERIS, 2010); (PATEL et al., 2012); (CHOW; CAO,
2007)

(DINGS@YR et ., 2012); ); (CAMPANELLI; PARREIRAS,
2015); (INAYAT et al., 2015); (DYBA; DINGSgYR, 2008);
(WANG et al., 2012); (KUPIAINEN et al., 2015); (PATEL et
al., 2012).

(STETTINA; HORZ, 2015); (GANDOMANI; NAFCHI,
2015); (LEI et al., 2015); (INAYAT et al., 2015); (WANG,
CONBOY; CAWLEY, 2012); (KUPIAINEN et al., 2015);
(LAANTI et al., 2010).

(STAVRU, 2014); (POPE-RUARK, 2015);
(SERTYESILISIK, 2014); (LEE; XIA, 2010); (MIKULENAS;
BUTLERIS, 2010); (PATEL et al., 2012).

(STETTINA; HORZ, 2015).

(HODA et al., 2010); (PATEL et al., 2012).

(STETTINA; HORZ, 2015); (LAANTI et al., 2015).
(STAVRU, 2014); (CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015).
(MAHNIC, 2010).

(MIKULENAS; BUTLERIS, 2010).

(MIKULENAS; BUTLERIS, 2010).

(STETTINA; HORZ, 2015).
(SHEREHIY et al., 2007).

(PATEL etal., 2012).
(STETTINA; HORZ, 2015).
(CONFORTO; AMARAL, 2016)

(STAVRU, 2014).
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Tabela 4 - Ferramentas ageis identificadas/utilizadas nos trabalhos selecionados.

Fonte: O autor.
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Destes, mais de 50% dos trabalhos utilizaram os métodos Scrum, XP e FDD. No
entanto, 0s métodos/praticas &geis mais citados e/ou utilizados nos artigos foram o Scrum
e XP com 43%.

Nos trabalhos que apresentaram e/ou utilizaram o método Scrum, abordaram-no
como 0 mais adequado para organizagdes de pequeno e médio porte e como um dos
métodos mais difundidos no mundo. Além disso, o Scrum foi destacado com uma 6tima
ferramenta para aumentar a iteracdo entre as equipes de trabalho, tornando as pessoas
mais comprometidas com os resultados. Neste contexto, a organizacdo consegue entregar
0S projetos com prazos reduzidos. Embora o método possua inimeros aspectos positivos,
ele ndo auxilia as organizagdes nos planejamentos de longo prazo, possui dificuldade de
controlar as meétricas e dificuldade de se adaptar a equipes poucos experientes
(CAMPANELLI; PARREIRAS, 2015; STETTINA; HORZ, 2015).

O método XP apareceu como um método que proporciona uma iteracao rapida
entre as equipes de trabalho tornando o ambiente de trabalho dindmico, criador de
conhecimento, mais coordenado coletivamente. Por outro lado, a equipe necessita de uma
grande experiéncia, bons conhecimentos e dominio sobre os assuntos especificos. Sendo
assim, este método € mais adequado para empresas de pequeno e médio porte (STAVRU,
2014; DYBA®; DINGS@YR, 2008; KETTUNEN, 2009).

O método DSDM foi apresentado como um framework para desenvolvimento
rapido de projetos. Para que isto ocorra ele presume que 0s recursos ja estejam definidos.
Aumenta o envolvimento dos usuarios, melhora a comunicacdo, desenvolvimento
incremental e iterativo, aumenta a frequéncia de entrega entre outros. E um dos métodos
ageis com maior cobertura no desenvolvimento de projetos. Mais adequado para
pequenos times, entre 2 a 6 pessoas. No entanto, este método é considerado o mais lento
nas fases de desenvolvimento de produtos com relacdo aos demais métodos
(DINGS@YR, 2008; KETTUNEN, 2009).

Os metodos Scrum e Kanban, foram destacados como métodos importantes para
a visualizacdo dos projetos. A utilizacdo destes métodos torna a tomada de decisdo mais
rapida, maior alinhamento dos projetos com a estratégia, maior foco sobre o trabalho,
melhor controle sobre o tempo, maior participacdo da equipe, entre outros (STETTINA,;
HORZ, 2015).

Além dos métodos que tiveram maior incidéncia nos trabalhos analisados, 3% dos
trabalhos citaram e/ou utilizaram dois métodos para complementar o resultado de
agilidade esperada no gerenciamento dos projetos. Os metodos que apareceram nos

artigos de forma combinada foram os seguintes métodos: Scrum com o XP e Scrum com
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0 Kanban. Essas combinacdes sdo possiveis, no entanto, os autores recomendam que
sejam adaptadas de acordo com as caracteristicas esperadas pela organizacdo (MAHNIC,
2010; STETTINA; HORZ, 2015).

Embora a pesquisa tenha se direcionado para identificar as ferramentas, praticas e
métodos ageis destacados pela literatura, foi possivel identificar que as caracteristicas
dessas técnicas podem ser capazes de ajudar as empresas na melhoria dos modelos de
gestdo de portfdlio de projeto. No entanto é evidente que existe um lack a ser preenchido
nas pesquisas aplicadas e tedricas pela falta de trabalhos que abordem essas praticas ageis
para melhorar a gestdo do portfolio de projetos e possam encorajar as organizacdes a por
em prética essas ferramentas.

Praticas como o Scrum, kaban e visual management board que ja veem sendo
utilizados na gestéo agil de portfélio de projetos podem se encaixar na gestao tradicional
de portfélio de projetos melhorando de forma significativa a interacdo das equipes de
trabalho, dando maior rapidez para que as empresas possam adequar seus portfélios
devido as turbuléncias do ambiente interno e externo e melhorar a visibilidade da situagéo

dos projetos que estdo nas organizacdes.

2.6 CONCLUSAO

A utilizacdo de métodos ageis para a gestdo de portfélio de projetos é essencial
para aumentar a velocidade com a qual os projetos séo realizados dentro das organizagoes.
A revisdo sistematica apresentada neste artigo revelou que existe uma grande quantidade
de métodos ageis para a gestdo de projetos, no entanto para a gestdo agil de portfélio de
projetos existem poucos trabalhos.

A revisdo sistematica realizada entre o periodo de 2006 a 2016, indicou 52 estudos
e 2 livros que utilizaram 22 métodos ageis em gestdo agil de portfolio de projetos e gestédo
de projetos. Os dados coletados dos artigos selecionados na revisao apresentaram que a
area de TI continua sendo o setor que mais utiliza métodos ageis para a gestao de projetos,
sendo mais de 50% dos artigos voltados para o estudo académico. A distribui¢do destes
trabalhos na area académica e pratica foram praticamente iguais, 0 que mostra que ha
uma grande utilizacdo dos métodos tanto na area académica quanto nas organizagoes.

No entanto, a quantidade de trabalhos que abordam a gestdo agil de portfolio de
projetos € muito baixa. De um total de 52 artigos apenas 2 artigos foram encontrados.
Este resultado indicou que os métodos ageis estdo sendo pouco explorados para esta
finalidade. Os dois artigos relacionados sobre a gestdo agil de portfélio de projetos

destacam que as organizagdes podem ter ganhos significativos em reducdo de tempo,
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alinhamento estratégico e maior comprometimento das equipes de trabalho com os
projetos da organizacdo. Os métodos &geis como por exemplo visual management board,
lean e Scrum podem ser utilizados na gestdo de portfolio de projetos. O visual
management board pode ser utilizado para auxiliar as organizagdes no acompanhamento
dos projetos de forma visual para que todos saibam o status do portfélio. Ja o lean e seus
principios podem promover a melhoria continua com agregacéo de valor para os clientes
e 0 Scrum pode melhorar a iteragdo entre as equipes.

Este trabalho se preocupou com a identificacdo dos métodos, praticas e
ferramentas ageis utilizados na gestao de portfolio de projetos. Como houve apenas dois
trabalhos encontrados nesta area, foram pesquisadas areas onde estes métodos estivem
sendo utilizados e pudessem contribuir com o andamento deste artigo. Enquanto tdpicos
para serem abordados em trabalhos futuros recomenda-se: i) propor os métodos, praticas
e ferramentas ageis que possam ser utilizados na gestao agil de portfolio de projetos; ii)

aplicar métodos ageis a gestdo de portfdlio de projetos.
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3 ARTIGO 2 - APLICACAO DE PRATICAS, METODOS E FERRAMENTAS
AGEIS NA GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

RESUMO

A gestdo de portfélio de projetos nas organizagdes, por natureza, € um processo que
permite a rapida adaptacdo da empresa as oscila¢cdes do ambiente externo e interno por
meio da aprovacdo e rejeicdo de projetos alinhados com a estratégia. No entanto, 0s
procedimentos de gerenciamento de portfolio ndo seguem necessariamente este mesmo
carater de agilidade e adaptacdo. Os procedimentos sdo muitas vezes extensos, pouco
visuais, nem sempre interativos ou disseminados pelos niveis hierarquicos das
organizacGes. Assim, o proposito deste trabalho é propor a aplicagédo de praticas, métodos
e ferramentas ageis na gestdo de portfolio de projetos. Para definir as praticas, métodos e
ferramentas ageis a serem incorporadas no modelo foram realizadas duas etapas: (i)
andlise critica do modelo tradicional por 7 especialistas da area e (ii) aplicacdo dessas
praticas, métodos e ferramentas ageis no modelo tradicional de gestdo de portfélio de
projetos com base na andlise das respostas das entrevistas por trés especialistas sendo 2
da area académica e 1 profissional da area. O Modelo com a aplicacdo das ferramentas
proposto foi submetido a analise dos especialistas entrevistados da etapa 1 para identificar
se 0 modelo proposto estava adequado a uma gestdo agil de portfélio de projetos. Os
principais resultados revelam, na percep¢do dos entrevistados, que atende o quesito de
gestdo visual, melhor interacdo entre as equipes de trabalho, democratizacdo da

informacdo relativa a tomada de decisdo e ferramentas alinhadas com a proposi¢éo agil.

Palavras chave: Gestdo agil de portfolio de projetos, Gestdo de portfolio de projetos,

Desperdicios, métodos ageis, praticas ageis e ferramentas ageis.
ABSTRACT

Project portfolio management in organizations, by nature, is a process that allows the
rapid adaptation of the company to the oscillations of the external and internal
environment through the approval and rejection of projects aligned with the strategy.
However, the portfolio management procedures do not necessarily follow this same
agility and adaptation character. The procedures are often extensive, poorly visual, not
always interactive or disseminated by the hierarchical levels of organizations. Thus, the
purpose of this work is to propose the incorporation of agile practices, methods and tools

in project portfolio management. In order to define the agile practices, methods and tools
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to be incorporated in the model, two steps were performed: (i) critical analysis of the
traditional model by 7 specialists in the area and (i) incorporation of these agile practices,
methods and tools into the traditional management model project portfolio based on the
analysis of the answers of the interviews by three specialists, being 2 of the academic area
and 1 professional of the area. The Model with the incorporation of the proposed tools
was submitted to the analysis of the experts interviewed in step 1 to identify if the
proposed model was adequate to an agile project portfolio management. The main results
reveal, in the interviewees' perception, that it meets the question of visual management,
better interaction among work teams, democratization of information regarding decision-

making and tools in line with the agile proposition.

Key words: Agile project portfolio management, Project portfolio management, Waste,

agile methods, agile practices and agile tools.

3.1 INTRODUCAO

Nos dias atuais as organizacgOes precisam se mover cada vez mais rapidamente
para tomar decisbes e evitar a0 maximo os desperdicios que possam aparecer nos
processos de gerenciamento dos seus portfdlios de projetos ou programas. No inicio do
século 21, metodologias ageis foram incorporadas no desenvolvimento de projetos de
softwares por serem ferramentas que simplificam, flexibilizam e melhoram a
comunicagdo com o objetivo de oferecer ao mercado produtos e servigos com maior valor
agregado em menor espaco de tempo (BECK et al., 2001; AMARAL et al., 2011;
SERRADOR, 2015). De acordo com Highsmith (2012, p. 13), agilidade € a habilidade de
criar e responder a mudancas, com a finalidade de obter lucro em um ambiente de negécio
turbulento. Os autores do manifesto agil acreditam que essas metodologias serdo cada vez
mais importantes para as organizac6es que buscam sustentabilidade (BECK et al., 2001,
AMARAL et al., 2011).

A literatura apresenta diversos modelos de gestdo de portfolio de projetos
tradicionais, no entanto o proposto pelo PMI (2013) ganha destaque por se adequar
melhor a qualquer tipo de organizagdo (LACERDA et al., 2016). Embora esse método
traga para as empresas vantagem competitiva, por direcionar o alinhamento da estratégia
com 0s projetos a serem executados, as empresas possuem dificuldades na aplicacéo de
muitas técnicas devido as suas complexidades, aplicacdo e utilizacdo (LACERDA et al.,
2016; Rabechini et al., 2005). Dessa forma, dentro das organizacdes devido a grande

guantidade de projetos e falta de formalismo em gestdo, os recursos ficam indo de um
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projeto para outro e ndo conseguem gerar beneficio significativo. Aléem de agregar pouco
valor, ocorre um desperdicio de recursos na ordem de 20% ou mais para o retorno ao
inicio do fluxo de cada projeto (LEFFINGWELL, 2011).

Os métodos ageis, por sua vez, possuem a caracteristica de agilizar a tomada de
deciséo sobre eventuais mudancas de escopo ou direcionamento dos entregaveis. Além
disso, os principios norteadores da agilidade sdo fundamentados na reducdo de perdas, na
eficiéncia, na minimizacgdo de trabalho a ser realizado, especialmente aquele que néo
agrega valor ao projeto (AMARAL et al., 2011; HIGHSMITH, 2012). Os principios
ageis adaptados ao processo de gerenciamento de portfolio tém potencial para que o
alinhamento do fluxo dos projetos ocorra de forma continua, alocando 0s recursos em
cada projeto no momento adequado. Além disso, podem melhorar a visdo dos
stakeholders, incluindo o cliente perante a organizacdo, caso haja uma interacdo mais
frequente e rapida. Os principios da agilidade tém sua origem no sistema lean, que busca
satisfazer o cliente procurando eliminar desperdicios e agregar valor nos processos de
gestdo e sdo: o valor, fluxo de valor, fluxo continuo, produgdo puxada e melhoria continua
(LIKER, 2005). Devido a essa caracteristica, as ferramentas, métodos e praticas ageis
tendem diminuir o nimero de projetos em andamento, facilitando o controle das tarefas
em processo melhorando o resultado final da organizagdo (LEFFINGWELL, 2011;
HIGHSMITH, 2012). Os beneficios alcangaveis com estas praticas sdo maior qualidade,
controle no orcamento, alinhamento dos projetos com a estratégia e agregacdo continua
de valor continuamente para a organizacdo (SANTOS et al., 2011; GLAIEL et al., 2013;
NERUR et al., 2005).

Na literatura atual, a abordagem de metodologias ageis para a gestdo de portfélio
de projetos se faz pouco presente. Ademais, na pratica o processo de gestdo de portfélio
de projetos é pouco utilizado pelas organiza¢bes (JEFFERY; LELIVELD, 2004). Isso
deve-se ao fato de considerarem um processo muito robusto, que exige muito esforgo para
controlar, acarretando em um aumento dos custos indiretos dos projetos. Atualmente nas
empresas, é possivel evidenciar como um processo de gestdo de portfdlio de projetos se
faz necessario, uma vez que € comum ter-se projetos iniciando sem orcamento, sem
cronogramas e ndo alinhado com a estratégia da empresa. Com isso, existem atrasos de
projetos, falta de recursos e os resultados estratégicos demoram para serem atingidos
(RABECHINI et al., 2005; DIETRICH; LEHTONEN, 2005).

A premissa que norteia esta pesquisa € que o processo de gestdo de portfolio pode
ser adaptado para uma perspectiva agil, tendo como referéncia os principios ageis. A

questdo de pesquisa é: como adaptar a sequéncia de etapas, inputs, outputs do processo
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de gestdo de portfolio, bem como as diretrizes de gestdo deste processo, a partir dos
principios ageis?

Dessa maneira, o objetivo desse trabalho é propor uma gestdo de portfdlio de
projetos com a aplicacdo de praticas, métodos e ferramentas ageis. A contribuicdo
académica deste trabalho é a consolidacdo de um framework de gestdo de portfélio de
projetos com caracteristicas ageis. Sob o ponto de vista préatico, o framework proposto
terd um apelo motivador em direcdo & gestdo de portfélio, por trazer um caréter de
simplificacdo, menor esforco de gestdo e documentagdo, ao mesmo tempo que formaliza
este processo de carater eminentemente estratégico. O presente artigo foi estruturado
primeiramente com uma introducdo sobre o assunto proposto, em seguida uma breve
revisdo da literatura com foco em ferramentas ageis, desperdicios e principios do sistema
lean e gestdo de portfélio de projetos. Subsequentemente é apresentado a proposicao do
modelo agil de gestdo de portfélio com suas respectivas etapas de entradas, ferramentas

e saidas e, por fim, as consideracdes finais e conclusoes.

3.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O objetivo desta secdo é apresentar uma sucinta revisao da literatura com foco em
gestdo de portfdlio de projetos, ferramentas ageis e desperdicios baseado nos principios

do sistema lean.

3.2.1 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Na literatura é notavel que o inter-relacionamento de um conjunto de projetos com
caracteristicas totalmente distintas que ndo possuam um gerenciamento, tornam a busca
pelos resultados nas empresas uma missdo impossivel de ser alcangada. O gerenciamento
do portfdlio de projetos ou programas vai muito além de ser apenas uma atividade para
se obter resultados, mas trata-se também de uma atividade para uma tomada de deciséo
mais assertiva (COOPER, 1998; KAISER et al., 2015). De um modo geral, todas as
organizacOes independentes da &rea ou setor de atuacao se esforcam para buscar a melhor
maneira para executar seus projetos, sustentar suas operacdes, entender melhor os
objetivos estratégicos, resolver problemas, aprimorar uma ideia, atender a uma
necessidade de mercado ou implementar as ideias de investimentos que estdo dentro da
empresa (WHEELER; TRIGUNARSYAH, 2010). A busca constante por um maior
alinhamento entre aquilo que as organizagdes querem ou precisam executar com a sua

estratégia € um aspecto relevante da gestéo de portfolio de projetos.
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Na literatura existem modelos de gestdo de portfélio de projetos como, por

exemplo, o modelo do Project Management Institute (PMI, 2013), Archer e
Ghasamzadeh (1999), Cooper et al. (2001) e Carvalho e Rabechini Jr. (2006). A Tabela

5 apresenta uma sintese desses modelos de gestdo de portfélio.

Autor Objetivo Etapas
1 -desenvolvimento da estratégia;
ARCHER: Simplificar o processo de 2 - Selecdo do portfdlio (selecéo inicial
GHASEMZAD selecdo de projetos por dos projetos, analise individual dos
EH meio da separacdo do projetos, selecdo dos projetos, definicdo
(1999) processo em fases e do portfélio, ajuste do portfolio)
etapas. 3 - Pos-processo (finalizacao do
portfolio).
Criar uma ligacéo da Modelo divido em 2 grupos.
gestdo do portféliocoma Grupo A: 1 - identificacdo; 2 -
estratégia de modo a categorizacao;
promover um plano 3 - avaliagéo; 4 - selegdo; 5 -
PMI (2013)  equilibrado e que seja priorizacédo; 6- balanceamento;
executavel para que dessa 7 - autorizacao.
forma a organizagéo
consiga alcancar os Grupo B: 1 -Monitoramento; 2 —
objetivos tragados. controle.
1 - Maximizar o valor do portfélio;
_— 2 - realizar o balanceamento
Maximizar o valor do vortfélio:
COOPER ET agregado ao portfélio de P T -
3 - alcancar o alinhamento estratégico
AL. acordo com as metas do
(2001) estratégicas da .
organizacgdo portfolio;
g ¢ 4 - selecionar o nimero certo de
projetos.
Sugere que haja uma
. preparagéo antes da
(EQE\E@E :_|NCI) implementacdo para que o 1 - Identificacdo;
JR., 2006) alinhamento estratégico 2 - Avaliagéo;

esteja de acordo com a alta

direcdo da organizacéo

3 - Formacado;
4 - Gerenciamento.

Tabela 5 - Sintese dos modelos de gestdo de portfolio.
Fonte: O autor.

Todos os modelos descritos na Tabela 5 buscam transformar os projetos em

resultados para as organizacfes por meio da alocagéo correta dos recursos disponiveis.

Quanto mais alinhados 0s projetos estiverem com a estratégia e a missao da empresa,

melhor sera a alocacdo dos recursos e, consequentemente, os resultados poderdo ser

alcangados com maior certeza.
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Embora os modelos levem os projetos para um alinhamento estratégico da
organizacao, qualquer um dos modelos escolhido para ser implantado ou utilizado para a
gestdo do portfélio de projetos, permite que a organizagdo escolha o que for mais
adequado ao seu negdcio. O modelo apresentado pelo PMI (2013) € adequado para
qualquer ambiente organizacional e apresenta a fase de monitoramento e controle,
denominada de gerenciamento no modelo de Carvalho e Rabechini (2006). Esta fase de
monitoramento e controle visa permitir a “rapida adaptagdo da empresa” as oscilagdes do
ambiente externo e interno por meio do acompanhamento dos indicadores e validacdo da
relevancia do portfdlio para o alcance dos objetivos estratégicos. Esta caracteristica de
adaptacao visa conferir uma natureza gil a organizacédo, por meio da gestdo de portfolio,
uma vez que agilidade consiste na flexibilidade e rapida adaptacdo as mudancas de dado
cenario.

O conceito de agilidade surgiu na area de manufatura em 1991, a partir de um
estudo realizado pelo Lacocca Institute, para definir as bases da industria do préximo
século. De acordo com Kidd (1994, p.10), a manufatura agil pode ser definida como a
integracdo de organizacdo, pessoas muito capacitadas e tecnologias avancadas para obter
cooperacdo e inovacdo em resposta a necessidade do fornecimento de produtos
customizados e de alta qualidade aos clientes. Tal definicdo parece ir de encontro das
necessidades do ambiente de mercado atual, sendo adequados a ambientes de mudancas
rapidas e com alta incerteza. O conceito de agilidade evoluiu, posteriormente, da
manufatura em direcdo as organizacgdes ageis.

De certa forma, se por um lado a gestdo de portfélio € um processo/método
viabiliza a agilidade organizacional, conforme argumentado anteriormente, por outro os
procedimentos de operacionalizacdo do gerenciamento de portfélio ndo apresentam
necessariamente esta mesma natureza agil e adaptativa. Os procedimentos sdo muitas
vezes demorados, extensos, sobrepostos, pouco visuais, nem sempre interativos ou

disseminados pelos niveis hierarquicos das organizagoes.

3.2.2 FERRAMENTAS AGEIS NA GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

A utilizagdo de ferramentas ageis tem aumentando significativamente pela
industria de software para melhorar o desenvolvimento dos seus produtos. Comparando
0s metodos tradicionais de desenvolvimento de produtos com os métodos ageis, €
observado que as ferramentas ageis contribuem para aumentar a produtividade e a
qualidade, melhorar a tecnologia, dar mais flexibilidade aos processos e melhorar o

alinhamento com a estratégia das organizagdes. Apesar da introducdo das ferramentas
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ageis para a gestdo de projetos ter iniciado na area de tecnologia da informacao (T1),
qualquer empresa pode utiliza-las para melhorar a sua competitividade por meio da
agilidade da gestdo dos seus projetos (JACKSON, 2012; DEEMER et al. ,2012;
NISHIJIMA; SANTOS, 2013; QUMERA; HENDERSON-SELLERS, 2006).

A literatura é escassa em relacdo a gestdo agil de portfolio de projetos
apresentando 2 artigos (artigo 1: Agile portfolio management: An empirical perspective
on the practice in use e artigo 2: Agile Portfolio Management at Finnish Broadcasting
Company Yle) e alguns livros (Agile Software requirements, Manager Your Project
Portfolio: Increase Your Capacity and Finish More Projects, Gerenciamento Agil de
Projetos e Agile Software Requirements: Lean Requirements Practices for Teams,
Programs, and the Enterprise) (CARVALHO et al., 2017).

O artigo 1 de Stettina e Horz (2015) identificou as etapas de gestdo de portfolio
de projetos mais utilizados pelas organizac6es conforme apresentado na Figura 6. Desse
estudo foi avaliado o impacto que as ferramentas ageis da gestdo de portfélio de projetos
causam nas etapas observadas nas empresas. Entre as implicacbes dos métodos ageis
sobre a gestdo de portfolio destacadas estdo: i) Rotinas: a interacdo entre as equipes de
trabalho por meio de rotinas como, por exemplo, reunifes, estimulam uma maior
interacdo; ii) estrutura: por serem equipes auto gerenciaveis eles assumem alguns
aspectos da gestdo tradicional de projetos; iii) valor: para suportar a interacdo mais
préximo por meio do dominio das praticas é preciso compartilhar o conhecimento e isso
¢ como se colocar no lugar do outro. Além dos aspectos relacionados a pratica 0s
seguintes fatores foram levantados como resultado da utilizacdo dos métodos &geis: maior
transparéncia, confianca, comprometimento da equipe com a estratégia, melhor alocacao
dos recursos, construcdo de novas habilidades da equipe, maior interacdo e maior tomada
de decisdo (STETTINA; HORZ, 2015).

O artigo 2 de Laanti et al. (2015) descreve a forma como o modelo de gestdo agil
de portfolio foi construido em uma empresa da Finlandia. O Modelo é composto pelas
ferramentas de Roadmap e kanban de projetos. As oportunidades de projetos séo
avaliadas por um Roadmap Group que é responsavel por tomar as decisdes e priorizar 0s
projetos de acordo com as prioridades e posteriormente as oportunidades que forem
aprovadas sdo alocadas em um quadro kanban com o nome das pessoas responsaveis
pelos projetos. Os beneficios mais destacados foram a melhora da visibilidade dos
projetos, a tomada de decisdo em conjunto por parte dos gestores e a especificacdo e
aprovacao de projetos ficou muito mais rapido. Além disso, o gerenciamento agil de

portfolio tende a ser simples, de facil utilizacdo e com utilizacdo certa de recursos, ter
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maior apoio nas tomadas de decisdes com ferramentas certas e visibilidade a todo o
momento, aumenta o foco no trabalho e ndo nas aprovagdes, possui maior transparéncia,
maior visibilidade, menor tempo nas tarefas e mais tempo focado nos usuarios, melhorara
0 controle sobre as despesas e ainda ha uma otimizacdo das solucées (LAANTI et al.,
2015).

Estratéei Aumenta a participacdo
stratégia e
Roadrﬁan Gerente Senjor de mercado
Vantagem competitiva
Vendas
el Link dos projetos com a
it y estratégia
Revis3o, Gerente de Balanceamento de
> IdentlfIC?FaO € Priorizacio e Portfdlio de recursos e projetos
e Funi balanceamento projetos Maximiza o valor do
Negdcios -~ _ portfélio
. B Entrega o melhor
Funciondrios -~ Alocagio e Gerente de projeto de produto no
delegacio Projeto tempo, com qualidade
e dentro do budget

Figura 6 - Dominio das praticas de portfélio encontrada nas organizacdes.
Fonte: Stettina; Horz (2015).

A interacdo entre o time de trabalho € o principal aspecto apontado na literatura
como responsavel por criar um ambiente de trabalho mais dindmico e capaz de buscar e
alcancar os objetivos da gestdo de portfdlio de projetos. Para auxiliar na nessa interacdo
séo citadas as ferramentas Scrum, para acompanhamento e monitoramento dos projetos,
0 Kanban, para gestdo do estoque de projetos e 0s post its, para a descri¢do dos projetos.
Com a utilizacdo dessas ferramentas permite que as equipes estejam mais focadas nos
objetivos que precisam ser alcancados pelas organizacdes. Os autores chamam a atencéo
também para a manutencdo do portfolio, que deve ser continuo e de responsabilidade de
toda a equipe. Caso ndo ocorra a manutencdo do portfélio, a empresa podera ter
dificuldade de alcancar os objetos esperados por possiveis falhas que venham a ocorrer.
De toda forma, os autores concordam que a utilizacdo de métodos, ferramentas ou praticas
ageis a gestdo do portfdlio aumenta a sua eficiéncia e agilidade entregando resultados
mais satisfatorios para as organiza¢bes (LEFFINGWELL, 2011; SHALLWAY et al.,
2009; ROTHMAN, 2009).
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3.2.3 PRINCIPIOS DO LEAN THINKING E DESPERDICIOS

Na base do conceito de agilidade esta a filosofia Lean. Os 5 principios do Lean
Thinking que s&o apresentados no Quadro 5 buscam continuamente melhorar a
organizagao para que os relacionamentos entre as empresas e seus clientes, suas cadeias
de fornecimentos, os desenvolvimentos de produtos e as operacdes possam ser feitas cada

vez com a menor quantidade possivel de recursos.

Principios Definicéo
Valor Definir valor_ sobre a Otica do_cliente. Tudo o que n&o for considerado
valor pelo cliente é desperdicio e deve ser eliminado.
Fluxo de Identificar quais~etapas agr,egam valor ao prodl_Jto_. As atividafjes que ndo
valor agregam valor sdo desperdicios e devem ser eliminadas reduzindo os

custos.
Apds ter a visdo do cliente sobre o que é valor para ele e ter identificado
Fluxo |quais atividades ndo agregam valor, a etapa seguinte é transformar o
continuo | fluxo em continuo sem interrupcdes. O objetivo é atender as necessidades
dos clientes com o menor tempo possivel para e reduzir os estoques.
Nessa etapa a empresa passa a trabalhar produzindo apenas o que o
cliente quer, reduzindo ao méximo o estoque. Dependendo da quantidade
de produtos existira a necessidade em se criar um supermercado de
produto acabado, fazendo com que a empresa passe a produzir de forma a
repor as unidades vendidas apenas nesse supermercado.
E a busca pela melhoria continua dos processos, pessoas, produtos, etc.,
com objetivo de agregar valor ao cliente sempre.

Quadro 5: Principios do Lean Thinking
Fonte: Womack; Jones (2004).

Producéo
Puxada

Perfeicdo

Por meio desse empenho constante em alcancar a perfeicdo, o sistema busca
eliminar os desperdicios (WOMACK; JONES, 2004; SHINGO, 1996). Os desperdicios
foram originalmente identificados por Taiichi Ohno (1997), que os descreveu da seguinte
maneira: producdo em excesso, correcao, transporte de material, transporte de material,
movimentacdo humana, espera estoque e processamento desnecessario. Esses
desperdicios podem ser aplicados em qualquer atividade fisica. Entretanto, o desperdicio
de conhecimento, pouco abordado pelo Lean Thinking, € um dos mais importantes,
quando analisando processos de gestdo. Os desperdicios de conhecimento séo
categorizados por Ward, (2011) em trés formas de desperdicios primérias e cada um
possui duas categorias adicionais. A Figura 7 apresenta os desperdicios de conhecimento.

Dentre os desperdicios do conhecimento a dispersdo pode ser considerado um
ciclo quase infinito de aumentar os problemas. A medida que os problemas aumentam

devido a desorganizacdo, aempresa gasta mais tempo tentando soluciona-los. Neste ciclo,
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acaba envolvendo cada vez mais recursos para tentar adotar alguma acdo. Apesar do
esforgo nada acontece como o planejado e torna-se uma crise. A dispersao esté associada
a importantes desperdicios. Um deles é a barreia de comunicacdo o outro sdo as
ferramentas inadequadas. Os desperdicios criados podem ser percebidas em processos
onde as pessoas tenham que se deslocar em grandes trechos, tenham computadores
incompativeis com o que se espera deles, onde a hierarquia e as regras existentes
dificultam a interacdo entre os profissionais de diversas areas da empresa impedindo a
troca de conhecimento, pessoas com dificuldades em explicar as informac6es umas para
as outras o que aumenta o numero de reunides e as informacgdes que muitas vezes possuem
dados atrasados, conflitantes e até mesmo duplicados (WARD, 2011; LAREAU, 2003).

Barreiras de comumicagio
> Dispersdo
Ferramentas inadequadas
Informacdes innteis
Desperdicio de -
. »  Desconexdo
conehcimento
Espera
Teste quanto as especificacfes
> lusio
Conhecimento descartado

Figura 7 - Desperdicios do conhecimento.
Fonte: Ward, 2011.

O desperdicio mais encontrado nas organizacgdes tradicionais é a desconexdo. No
processo tradicional cada area da empresa é responsavel por alguma atividade e a decisdo
final geralmente é a dada pelo presidente da empresa que na maioria das vezes nao esta
ciente de todos os detalhes técnicos e financeiros. Dessa maneira, a decisdo do presidente
pode ndo ser a mais adequada. Esse processo descreve a desconexdo que é a tomada de
deciséo por pessoas que ndo possuem o conhecimento necessario. As informacdes sdo
inGteis se elas ndo fornecem um bom apoio para a tomada de decisdo, ndo auxiliam para
entender a necessidade do cliente e ndo trazem inovagdo. O desperdicio de espera esta
relacionado com um fluxo sequenciado. Esperar uma atividade para comecar a outra. 1sso,
torna o processo mais lento, cria fluxos de uma via ao invés de fluxos multiplos e aumenta
as variacOes na carga de trabalho (WARD, 2011; LAREAU, 2003; MCMANUS, 2005).
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A dispersao e a desconexao sdo os desperdicios responsaveis pela maior parte do
tempo que agrega valor. No entanto, o desperdicio de ilusdo que quer dizer tomar decisdes
sem dados também é responsavel por muitos problemas. Os principais desperdicios da
ilusdo sdo testar quanto as especificacdes e conhecimento descartado. Esses dois
desperdicios deixam o produto vulneravel para que as especificacfes detectem problemas
raros e o conhecimento aprendido durante o processo ndo fica disponivel e utilizavel. A
identificacdo correta dos desperdicios que afetam 0s processos é extremamente
importante para a boa resolucdo dos problemas e a eliminacdo das causas que criam essas
anomalias. Uma das ferramentas do sistema lean que auxilia na identificacdo dos
problemas é o Andon. Essa ferramenta é um dos pilares do Sistema Toyota de Producgao
pois ela é utilizada para sinalizar as anormalidades fazendo as equipes parar e resolver 0s
problemas. Geralmente nas linhas de producdo sdo utilizadas lampadas com cores
vermelho e verde. A cor verde indica que a operacdo esta indo bem e a vermelha indica
problema (KAMADA, 2008; LIKER, 2005). Com a busca continua por processos mais
eficazes e melhores as organizagdes terdo produtos mais competitivos a longo prazo e
consequentemente as metas planejadas serdo alcancadas com maior assertividade
(LIKER, 2005; WARD, 2011).

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa pode ser caracterizada como de natureza aplicada e de natureza
exploratdria. No que diz respeito aos procedimentos adotados, pode-se classifica-la como
pesquisa bibliografica e levantamento de dados, por meio de entrevistas individuais
semiestruturadas (CIRIBELLI, 2003; GIL, 2010; OLIVEIRA, 2007).

Para alcancar os objetivos propostos foram estabelecidas cinco etapas de pesquisa:
(1) planejamento das entrevistas; (2) conducdo das entrevistas e coleta de dados; (3)
analise dos resultados das entrevistas; (4) modelo de gestdo de portfélio de projetos com
a aplicagdo de préaticas, métodos e ferramentas ageis; e (5) Andlise dos resultados. A

seguir, sdo detalhadas cada uma das etapas.

3.3.1 PLANEJAMENTO DAS ENTREVISTAS

Primeiramente, foi criado um questionario de pesquisa com o objetivo de fazer
um levantamento de informacdes a respeito dos desperdicios que podem ser encontrados
nas etapas da gestao tradicional de portfolio de projetos e identificar o que os especialistas
da area estdo utilizando como modelo nas empresas em que trabalham ou prestam

consultoria. Para isso, o questionario foi organizado com 22 questdes, divididas em dois
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blocos e para cada questdo foi buscado suporte na literatura como pode ser visto no
Apéndice A. O Bloco 1 contém questdes que buscam identificar se as empresas estdo
utilizando o modelo tradicional de gestdo de portfélio ou outro modelo que posso estar
sendo utilizado. O Bloco 2 buscas identificar os desperdicios que os profissionais
entrevistados entendem que existe em cada etapa do modelo tradicional de portfélio de
projetos. Para verificar a validade (necessidade dos dados) e operatividade (clareza do
vocabulario) do questionério, as questdes foram analisadas por um especialista da &rea de
gestdo de portfélio de projetos (MARCONI; LAKATOS, 2011). Apos a analise do
especialista, o questionario passou por ajustes. Foram incluidas no questionario cinco
perguntas que foram sugeridas pelo especialista, sendo quatro delas no bloco de
identificacdo do portfélio de projetos utilizado pela organizacdo e uma questdo no bloco
2 de identificacdo dos possiveis desperdicios da gestdo do portfolio utilizado pela
empresa. O questionario final comtempla 22 questdes e esta apresentado no APENDICE
A.

Nesta etapa também foram definidos os respondentes, local e data das entrevistas,
e moderador. A fim de alcancar o objetivo da pesquisa, optou-se por realizar entrevistas
com profissionais com experiéncia em gestdo de portfélio de projetos. O critério adotado
para a escolha dos respondentes observou o grau de envolvimento dos mesmos com este
processo e que pudessem fornecer informagdes Uteis para o objetivo proposto nesse
trabalho (RIBEIRO; MILAN, 2007). A amostra por conveniéncia foi composta por sete
respondentes, sendo dois profissionais da area de TI (Tecnologia da informacéo) e cinco
profissionais com experiéncia na area de gestdo de projetos e portfélio de projetos. Os
especialistas selecionados possuem entre seis e vinte e dois anos de experiéncia na area

de gestdo de portfélio de projetos.

3.3.2 CONDUCAO DAS ENTREVISTAS E COLETA DE DADOS

As entrevistas foram orientadas por meio de um roteiro de questdes
semiestruturadas e foram conduzidas no local de trabalho dos respondentes, com exce¢édo
de um que reside nos Estados Unidos da América (EUA) que respondeu o questionario
via e-mail. Para as entrevistas presenciais, houve um agendamento prévio definido em
conjunto com os respondentes por meio de um e-mail. Neste e-mail foi informado tempo
de duracdo da entrevista e 0s objetivos. A duracdo aproximada de cada entrevista foi de
uma hora. O procedimento para o armazenamento dos dados foi a gravagdo de audio. As
entrevistas foram transcritas integralmente para posterior analise e interpretacdo
(RIBEIRO; MILAN, 2007).
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3.3.3 ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Na quarta etapa, os dados coletados por meio do questionario foram analisados a
fim de obter conclusbes. O método utilizado para analisar os resultados foi a analise de
contetdo. As atividades para realizar a analise de contetdo foram as seguintes: i)
codificar e organizar o contetdo; ii) criar categorias; iii) tratamentos dos resultados
(TESCH, 1990; HSIEH; SHANNON 2005).

Na codificagdo e organizagdo, se tomou como base a estrutura do questionario que
foi dividido em dois blocos de perguntas conforme descrito na etapa de planejamento das
entrevistas. Os dados coletados nas entrevistas por meio de audio foram transcritos na
integra para uma planilha de Excel seguindo as etapas da analise de conteudo.

Na categorizagdo dos dados foi montado uma matriz no Excel com as seguintes
categorias: Modelos de gestdo de portfélio, quantidade de fases/etapas, ferramentas,
préaticas e/ou métodos utilizados, quais os beneficios, quais os desperdicios do atual
modelo, quais as oportunidades de melhorias.

Para a andlise de contetdo das entrevistas foram discutidos as fases e 0s
desperdicios que foram relatados pelos profissionais entrevistados. A discussdo foi
realizada pelo pesquisador em conjunto com especialistas (2 académicos e 1 profissional).
Foi discutido se seria adequado existir um formato agil de gestdo de portfolio e se esse
modelo agregaria valor para os usuarios das empresas. Por fim, foram analisadas as etapas
do modelo tradicional de gestdo de portfélio utilizando como base os cinco principios do

sistema lean com o objetivo de nortear essas discussoes.

3.3.4 PROPOSICAO DO MODELO COM APLICAGCAO DE PRATICAS, METODOS
E FERRAMENTAS AGEIS

Para a etapa de proposicdo do modelo de gestdo de portfolio de projetos
incorporando técnicas, métodos e ferramentas ageis foi montado uma matriz com as
fases/etapas do modelo de gestdo de portfélio de projetos tradicional segundo o PMI
(2013) e foi feito um cruzamento com as informagdes obtidas na analise dos resultados
das entrevistas. Por meio desse cruzamento e da discusséo dos resultados das entrevistas
foi proposto um modelo de gestdo de portfdlio de projetos incorporando ferramentas,
praticas e/ou métodos ageis para eliminar desperdicios no processo.

Uma primeira versdo do modelo foi desenvolvida e submetida a avaliagdo dos
especialistas em gestdo de portfolio que participaram da etapa 2 do trabalho (coleta de
dados). A avaliacdo foi realizada por meio de um questionario online dividido em dois

blocos, semelhante ao questionario das entrevistas. No bloco 1, foi apresentado o modelo
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de gestdo tradicional de portfolio de projetos com questdes para extrair mais informacdes
sobre os desperdicios intrinsecos no modelo tradicional. No bloco 2 foi apresentado o
modelo proposto de gestdo agil de portfolio de projetos com questdes para avaliar se as
etapas, nomenclatura, ferramenta, atividades e formato grafico estavam adequadas a
proposta de um modelo agil. E por fim, as respostas foram analisadas e discutidas na

secdo de resultados e discussdes.

3.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta sessao apresenta e discute o0 modelo de portfdlio de projetos com a aplicacdo
de métodos, praticas e ferramentas ageis com base nos dados coletados nas entrevistas e
na avaliacdo dos especialistas sobre o novo modelo. Os resultados sdo apresentados em
forma gréficas e quadros. O grau de envolvimento dos especialistas que responderam o
questionario foi durante a entrevista e posteriormente na avaliagdo do modelo proposto
com a aplicacdo das praticas, metodos e ferramentas ageis. No entanto, os dois
especialistas académicos e um especialista da area de gestdo de portfolio contribuiram
para a construcdo do questionario e desenvolvimento do modelo com caracteristicas

ageis.
3.4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

O Quadro 6 apresenta os resultados do bloco 1 do questionario das entrevistas que
tinha como objetivo identificar quais os modelos de gestdo de portfolio de projetos estdo
sendo utilizados na pratica. A maioria dos modelos descritos pelos especialistas nas
entrevistas possuem como base o modelo tradicional de gestdo de portfélio. No entanto,
a maioria busca incorporar ferramentas adaptativas para melhorar alguma etapa do
modelo para deixa-lo simples e de facil utilizacdo. Embora a literatura esteja escassa no
que diz respeito a gestdo agil de portfélio de projetos as organizagdes estdo utilizando
ferramentas ageis para melhorar os resultados. Essa oportunidade de utilizar as
ferramentas ageis na gestdo de portfélio de projetos é possivel uma vez que qualquer
organizacdo pode fazer a adaptacdo dessas ferramentas ao seu modelo de gestdo de
portfolio (JACKSON, 2012; DEEMER et al., 2012; NISHIJIMA; SANTOS, 2013).

Especialista Modelo
Gestao de portfolio baseado no PMI e praticas de ITIL (framework de Tl
A . ] L
que define o que é demanda, problemas. Tem logica de demanda).
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Gestao de portfolio baseado no modelo tradicional. Para a tomada de
decisdo utiliza ferramentas enxutas/ageis.

C Gestdo agil de portfolio de projetos.

OPM (Organization project management) é um framework com o objetivo
de executar a estratégia de uma organizagdo por meio dos projetos.

Uma adaptacdo do modelo do PMI (parte de selecéo e autorizagéo

E ) ) AR i
parecido, balanceamento nem tanto e os riscos ndo sao tdo analisados).
Hibrido (Modelo de gestdo de programas da segunda edi¢do do PMBOK +

F Painéis de matriz cruzada entre os projetos para avaliar a importancia e
alinhamento com a estratégia. Essa metodologia com os painéis é
considerada agil e € uma gestao visual.

G Gestdo de portfélio tradicional baseado no PMI.

Quadro 6: Modelos de Gestéo de portfélio utilizados nas empresas segundo especialistas da area.
Fonte: O autor.

O Quadro 7 apresenta os resultados do bloco 2 do questionario das entrevistas que
teve como objetivo identificar os desperdicios que os profissionais entrevistados

entendem que existe em cada etapa do modelo tradicional de gestdo de portfélio de

projetos.
Desperdicios Anédlise dos especialistas

Os especialistas acreditam que embora todas as etapas atendam a
maior parte das empresas o modelo tradicional de gestdo de portfélio
de projetos exige que a empresas tenham um nivel de maturidade
muito elevado. Por esse motivo as empresas perdem muito tempo
com essas fases antes de iniciar os projetos.

Fluxo de o ” .

DrOCesso O especialista C respondeu que: “Acredito que somente empresas que

tenham um indice de Maturidade de GP (gestdo de portfélio) maior
que 4 (conforme o Modelo de Maturidade de Gerenciamento de
projetos (MMGP) do prof. Darci) possam ir além dessa abordage
inicialmente proposta pelo PMI”.

muito extenso

Para o especialista D, “Existem varias etapas até que o projeto seja
aprovado. Algumas etapas poderiam ser consolidadas”.

Este desperdicio gerou divergéncia entre as respostas dos
especialistas por acreditarem que é necessario entender o contexto da
organizagdo para avaliar se 0 processo possui documentagao
excessiva ou ndo. A maioria dos especialistas acredita que a
documentacdo deve estar adequada a complexidade da organizacéo.

Processo com
documentacao
excessiva

Para o especialista A, “Deve ser adequado a complexidade da
empresa’.
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O especialista D disse que, “As informagdes apresentadas podem ser
relevantes em determinados contextos. Mas pode ser excessiva em
outros. O que certamente poderia ser aprimorado é que existem Varios
diferentes momentos em que informacG6es adicionais precisam ser
dadas aos projetos. Por exemplo: na etapa de Identificacdo a
oportunidade € listada, mas somente em outro momento é
categorizada. 1sso pode ser realizado por outra equipe que pode ter
que questionar quem criou a oportunidade sobre os detalhes dela para
a correta categorizagdo. Neste caso, poderia fazer sentido a
oportunidade nascer categorizada”.

Processo com
sobreposicao

de acdes entre
as etapas de

Os especialistas acreditam que existe uma logica a ser seguida e a
sobreposicao pode existir porque as etapas sdo executadas
simultaneamente.

Para o especialista B, “Quando bem estruturado, funciona
corretamente. H&4 uma confusdo normal, pois, muitas vezes sdo etapas

avaliacdo, i s
~ executadas simultaneamente”.
selecdo e
riorizacéo - . ~ ,
P ¢ O especialista C acredita que, “Se a operacdo for por fases, esta
correto. Poderiamos obter a vantagem de fazermos simultaneamente”.
A maioria dos especialistas acreditam que o modelo tradicional pode
ser utilizado em qualquer tamanho de organizacdo. Isso vai depender
da maturidade da empresa.
PrOCESSO O especialista B diz que, “Acredito que o problema para uso do PPM
destinado para seja cultural e por isso pare¢a complexo. Mas discordo que somente
P grandes organizacfes podem utiliza-10”.
grandes

organizacgdes

Para o especialista B, “Maturidade e capacidade de fazer uma boa
gestdo de portfdlio e um bom balanceamento de projetos nada tem a
ver com tamanho de empresa”.

O especialista E diz que, “Muitas empresas de grande porte utilizam
este modelo, porém ndo funciona muito bem”.

Grande parte dos especialistas concorda que o modelo tradicional ndo
promove a iteracdo entre as equipes de trabalho e é pouco visivel para

Processo/etapa | as partes interessadas na organizacéao.
promove
pouca O especialista B disse: “Concordo porque parte do processo nao €
interacdo entre | visivel a todas partes interessadas”.
as equipes
envolvidas | O especialista C disse: “Aqui o0 PMO (Escritorio de Gestdo de
Projetos ou de Portfolio) € uma peca chave para que isso ndo acontega
na totalidade”.
A revisdo do | A maioria dos especialistas concorda que a revisdo do portfolio é um
portfolio € | desperdicio. Na maioria das empresas ele ndo ocorre de forma
realizada | continua sendo revisado em ciclos muito longos.

apenas no
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final de algum | O especialista B disse: “A pratica neste formato ¢ um erro de
periodo e ndo | processo. O monitoramento/revisdo deve ser ato continuo”.

continuo
O especialista D disse: “Ciclos muito longos de revisao de portfolio
ndo permitem mudancas rapidas de rumo caso algo ndo esteja sendo
realizado corretamente. Os projetos podem n&o estar alcan¢ando os
objetivos estratégicos”.

O especialista E disse: “As empresas fazem isso geralmente uma vez
ao ano”.

Quadro 7: Analise dos especialistas em gestdo de portfélio sobre os desperdicios no modelo
tradicional.

Fonte: O autor.

A maioria dos especialistas concordam que existem desperdicios na gestdo
tradicional de portfélio de projetos seja ela pela pouca maturidade da empresa ou forma
como a empresa esta adequando o método ao seu processo. A andlise e identificacdo
desses desperdicios é importante para que possam ser gerados novas melhorias (WARD,
2011; LAREAU, 2003; MCMANUS, 2005). No trabalho de Laanti (2015) e Stettina e
Horz (2015) eles apontam que as melhorias na gestdo do portfolio de projetos com a
incluséo de ferramentas ageis séo benéficas para as organizacGes melhorando a interacdo
entre as equipes de trabalho, melhor visualizacdo dos projetos, tomada de decisdao em

conjunto, entre outras.

3.4.2 PRATICAS, METODOS E FERRAMENTAS AGEIS NA GESTAO DE
PORTFOLIO DE PROJETOS

A proposic¢do da aplicacao de praticas, métodos e ferramentas ageis no modelo de
gestdo de portfélio de projetos foi norteada pelos desperdicios de dispersao, desconexdo
e ilusdo e pelos 5 principios do lean thinking que séo valor, fluxo de valor, fluxo continuo,
puxada e perfeicdo (melhoria continua) (WOMACK; JONES, 2004; WARD, 2011). O
ponto de partida foram as fases do modelo tradicional PMI (2013), a partir do qual foram
sendo feitos ajustes. Na Figura 8 é apresentado o modelo de gestdo de portfolio de
projetos com caracteristicas ageis. As etapas deste modelo serdo detalhadas no restante

desta segéo.
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Figura 8 - Fases da gestdo de portfdlio de projetos com a utilizacdo de ferramentas ageis.
Fonte: O autor.

Etapa 1: Identificacdo das oportunidades de projetos

O proposito desta etapa é o levantamento das oportunidades de projetos existentes
na empresa. Primeiramente uma reunido é organizada pelo gestor de portfélio de projetos
com os gerentes de cada area da organizacdo. Os projetos sdo descritos em planilha
eletrénica com as seguintes informac6es: Nome do projeto, objetivo do projeto, categoria
do projeto, quantidade de pessoas necessarias para executar o projeto, responsavel pela
abertura do projeto, data de abertura do projeto, custo do projeto e analise econdmica.
Apobs esse levantamento o gestor do portfolio preenche um cartdo de identificacdo
conforme Figura 9 para cada projeto com os seguintes dados: Nome do projeto, objetivo
do projeto, responsavel pela abertura do projeto, categoria do projeto e data de abertura.
Na sequéncia os projetos sdo colocados no quadro de monitoramento visual (Quadro
Kanban) na area “Identificagdo das oportunidades de projetos”, conforme Figura 10.

Nesta etapa as ferramentas ageis utilizadas foram o quadro kanban de
monitoramento do portfolio de projetos, os cartdes kanban e o Andon. O quadro kanban
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de monitoramento do portfélio de projetos esta em sua forma completa no Apéndice B.
Nesta etapa 0 Andon que € representado por um post it e possui a figura de uma pessoa
com uma bandeira tem a funcdo de sinalizar se a oportunidade de projeto é urgente ou
obrigatdria como por exemplo, algum projeto decretado por lei, por alguma norma ou
pela prépria direcdo da empresa. O gate é representado pela figura de reunifes. Na etapa
1 participam da reunido o gestor do portfélio de projetos com os gerentes de cada area da
empresa que demandou as oportunidades de projetos.

i Nome do Projeto:
| Objetivo:
Categoria:
Responsaveil pelo
projeto:

| Data de abertura:

Fonte: O autor.

Identificacdo das oportunidades de

projetos
E Mome do Projeto: A E E Mome do Projeto: B
| Objetivo: || Objetivo:
E Categoria: |1 Categoria:
! Responsaveil pelo projeto: i Responsavel pelo projeto: |
! Data de abertura: E | Data de abertura:
Nome do Projeto: C :E Nome do Projeto: D
! Objetivo: E: Objetivo:
| Categoria: 'l Categoria:
| Responsavel pelo projeto: .I Responsaveil pelo projeto: |
E Data de abertura: E: Data de abertura:
ST TTTTTTTTTTTTTITITTLoIIIIooIIIoIIIIIIIIiIIz
| Nome do Projeto: E ' | Nome do Projeto:F
E Objetivo: i Objetivo:
| Categoria: H E Categoria:
| Responsaveil pelo projeto: || Responsavel pelo projeto: .

| Data de abertura: E | Data de abertura:

Figura 10 - Identificacdo de oportunidades de projetos.
Fonte: O autor.

Etapa 2: Avaliacao

Nesta etapa 0s projetos sdo avaliados quanto aos riscos e beneficios. Os critérios
definidos nessa fase podem ser utilizados nas etapas de selegéo e priorizagdo. O gestor
responsavel pelo portfolio convoca uma reunido com o corpo diretivo da empresa para
fazer a avaliacdo dos projetos listados. Os projetos sdo avaliados com base nos dados

estratégicos e econdémicos da empresa. Primeiramente, é utilizado algum método de
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priorizacdo, com por exemplo AHP para definir os niveis de importancia de cada objetivo
estratégico da empresa. Na sequéncia, 0s projetos ganham pontuac6es de acordo com o
alinhamento estratégico de cada um. Essas pontuacGes sdo ponderadas pelos pesos
definidos no método de priorizacdo (ex. AHP), conforme Figura 11. Como resultado
desses cruzamentos os projetos obtém um indice de alinhamento estratégico com o0s
objetivos da organizagdo. Os cartdes com as oportunidades de projetos avaliados séo
removidos da etapa 1 para a etapa 2, conforme Figura 12, e permanecem nesta etapa até
que seja definida a etapa 3. As ferramentas ageis utilizadas na etapa 2 foram as mesmas
da etapa 1. No gate desta etapa participam os gestores das areas que demandaram as
oporunidades de projetos, o gestor do portfolio e a direcdo da empresa. O Andon
permanece nesta etapa e tem a fungdo de sinalizar se a oportunidade tem poucas
informacBes economicas que possam ser utilizadas na avaliagdo como por exemplo a falta
do custo do projeto, retorno sobre o investimento que tera que ser feito, entre outras que

a organizacdo definir que sejam necessarios para uma boa analise.

1. X1 Feso para os projetos
.. 2. X2 Muito alta 1
E'::i:l 3. X3 Alta 0,35
= 4, 34 Media Alta 0,7
5.X5 Media baixa 0,2
Método AHP
Objetive 1| Objetivo 2 | Objetivo 3 | Objetivo 4 | Objetive 5 Soma Peso
Objetiva 1 1 2 3 1/3 1/3 6,67 20%
Objetivo 2 12 1 2 1/3 3 6,83 21%
Objetivo 3 1/2 1/2 1 1/32 1 3,17 10%
Objetivo 4 3 3 3 1 3 13,00 39%
Objetive 5 1 12 12 1/3 1 3,33 10%
. L _— . _ indice
. Objetive 1| Objetive 2 | Objetivo 3 | Objetivo 4 | Objetive 5 ..
Projetos estratégico
20% 21% 10% 39% 10% 100%
A 1,00 0,70 0,70 - 0,20 0,43
B 0,20 0,70 0,95 - - 0,28
C 0,95 - 0,20 0,70 0,20 0,51
D 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
E - 0,70 0,95 0,20 - 0,31
F - 0,70 0,95 0,20 - 0,31
G - 0,95 - 1,00 1,00 0,69
H - 1,00 - 1,00 1,00 0,70
I - 0,20 0,20 1,00 0,70 0,53
I 0,70 0,70 0,20 - - 0,31
K - 0,70 0,20 0,95 0,70 0,61

Figura 11 - Método AHP.
Fonte: O autor.
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Avaliacdo

Nome do Projeto: C
Objetivo:

Categoria:

Responsavel pelo projeto:
Data de abertura:

Nome do Projeto:F
Objetivo:

Categoria:

Responsavel pelo projeto:
Data de abertura:

Figura 12 - Etapa de avaliag&o.
Fonte: O autor.

Etapa 3: Selecdo, Priorizacdo, Balanceamento e autorizacdo

O proposito desta etapa € definir as oportunidades que se tornardo projetos,
priorizé-las, balancear os recursos e liberar para execucgdo. A etapa foi modificada. Como
séo agdes que se sobrepdem e que tém uma forte dependéncia entre si, foram unificadas
a selecdo, balanceamento, priorizacdo e autorizacdo. A forma de realizacdo foi alterada
para reduzir desperdicios identificados nas entrevistas. Nesta etapa sugere-se a utilizacdo
da ferramenta solver do Excel (Figura 13) para definir a selecdo, balanceamento e
priorizacdo dos projetos frente aos recursos disponiveis pela organizacdo sempre levando
em consideracao os indices estratégicos que cada projeto atingiu na etapa anterior. Apds
essa etapa, o gestor do portfolio move os cartdes kanbans no quadro de monitoramento
da etapa de avaliacdo para a etapa de selecéo, balanceamento, priorizacéo e autorizagdo
(Figura 14). Para essa etapa existe uma sinalizagdo em cores para separar 0s projetos de
acordo com o indice estratégico. Projetos com indice estratégico entre 75 e 100% ficam
na linha verde, projetos com 25 a 74,99% ficam na linha amarela e projetos abaixo de
25% ficam na linha vermelha. Os projetos da linha verde tém maior indice estratégico e
por esse motivo tem preferéncia para serem executados, os da linha amarela sdo de
segunda ordem e os vermelhos tem menor importancia. Essas linhas definem a sequéncia
de execucdo dos projetos autorizados. As ferramentas &geis utilizadas sdo as mesmas da

etapa 1. O gate desta etapa € 0 mesmo da etapa 2 por ser necessario a participacdo dos
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executivos para a tomada de decisdo. O Andon nesta etapa tem a funcéo de sinalizar a
dificuldade de alocacdo de recursos aos projetos urgentes e/ou obrigatérios como por
exemplo, se a organizacgéo for obrigada a executar um projeto decretado por lei ou por
algum oOrgdo governamental e todo o0 recurso ja estiver sido destinado aos projetos
selecionados. Neste caso, 0 Andon sinaliza a necessidade de uma reunido para decidir de

onde vira este novo recurso.

Uso de recursos

_ fodice . Priorizados balanceados/autorizados
Projetos Custo (RS) HH estratégico Selecionados $ HH Indlce
estrategico
A 70.000.00 | 2000 0.43 1 70.000,00 | 2.000,00 0.43
B 10.000,00 | 450 0.28 1 10.000,00 | 450,00 0.28
c 150.000,00 | 3000 0.51 0 - - -
D 30.000,00 | 380 1,00 1 30.000,00 | 380,00 NG00
E 30.000,00 | 1200 031 1 30.000,00 | 1.200,00 031
F 80.000,00 [ 400 031 0 - - -
G 30.000.00 [ 100 0.69 1 30.000,00 | 100,00 0.69
H 40.000,00 | 500 0.70 1 40.000.00 | 500,00 0.70
I 5.500.000,00 | 2000 0.53 0 - - -
] 20.000,00 | 100 031 1 20.000.00 | 100.00 031
K 50.000,00 | 1500 0.61 1 50.000,00 | 1.500,00 0.61
Total 280.000,00 | 6.220,00 4,33

Figura 13 - Andlise econdmica dos projetos na ferramenta solver.
Fonte: O autor.

Selecdo, balanceamento, priorizacdo e
autorizacao

Nome do Projeto: A
Objetivo:
Categoria:

Responsaveil pelo projeto:

Data de abertura:

Nome do Projeto: B
Objetivo:
Categoria:

Responsavel pelo projeto:

Data de abertura:

Mome do Projeto: E
Objetivo:
Categoria:

Responsaveil pelo projeto:

Data de abertura:

Nome do Projeto: G
Objetivo:
Categoria:

Data de abertura:

Responsavel pelo projeto:

Figura 14 - Selecdo, Priorizacdo, Balanceamento e autorizagao.
Fonte: O autor.
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Etapa 4: Revisdo do Portfolio

O propésito desta etapa acompanhar 0 andamento da programacao prevista, bem
como verificar se as estratégias estabelecidas estdo de fato sendo implementadas. A etapa
e a nomenclatura foram mantidas. A alteracdo ocorreu no método de andlise do ciclo do
portfélio. Nesta etapa os projetos autorizados comegam a ser executados. Os cartdes
permanecem na fase de selecdo, balanceamento, priorizacdo e autorizagédo até que sejam
concluidos ou que sejam retirados ap6s a proxima rodada de revisdo do portfolio. No final
de cada més o gestor de portfélio de projetos faz uma anélise dos indicadores e uma
reflex@o sobre as liches aprendidas com os executivos da empresa e reinicia o ciclo de
analise do portfdlio. No gate 4 que é definido pela figura de reunido entre o gestor de
portfélio com os executivos da empresa sao avaliados as licdes aprendidas, os indicadores
de monitoramento do portfdlio e apds defini-se se sera reiniciada uma nova rodada do
portfolio. A ferramenta Andon sinaliza periodo da reunido de revisdo atrasada e/ou
projetos autorizados para com atraso na execucdo que poderdo comprometer a revisédo do
portfélio.

Apds a etapa de construcdo o modelo foi enviado para os especialistas que que
eles pudessem avaliar o0 modelo de gestdo de portfélio de projetos quanto ao processo,
pessoal habilitado e ferramentas e tecnologia. As respostas da avaliagcdo sdo apresentas
do Quadro 8.

Etapas modelo proposto Anédlise dos especialistas

Os especialistas concordam que as etapas propostas sdo
adequadas a uma gestdo agil de portfolio de projetos por ter
uma légica dominante do PPM tradicional apesar de ser
blocada (agrupada), por ter Gates para tomada de decisdo
com o envolvimento dos gestores, por favorecer a tomada de

A r . . . L
s etapas da proposta decisdo em conjunto e ter um ciclo PDCA mais rapido.

séo adequadas para uma
Gestéo agil de portfdlio

de projetos? O Especialista B disse: “Por que o modelo proposto mantém

a l6gica dominante do processo de PPM original, apesar de
mais enxuto. ”

O Especialista E disse: “Reduz o tempo de espera e melhora
a tomada de decisao tornando-a uma decisdo conjunta. ”

A nomenclatura A grande maioria dos especialistas avaliaram as atividades
utilizada para como adequadas por terem uma nomenclatura conhecida do
indicar/descrever as |tema e por evidenciarem claramente os objetivos.
fases € adequada para
uma gestdo agil de O especialista C disse: “Sim, pois estd combinando a
portfélio nomenclatura ja conhecida do tema. ”
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O especialista D disse: “Entendo que o nome das etapas
evidencia claramente seu objetivo. ”

A maior parte dos especialistas concorda que as atividades
das fases séo adequadas por terem uma logica sequencial e

As atividades das fases ter um tempo reduzido de espera entre as etapas.

séo adequadas para uma

gesto gil de portfélio O Especialista A disse: “Seguem uma logica.

O especialista D disse: “Para mim as atividades estao
coerentes com o processo de gestao de portfolios. ”

A maioria dos especialistas afirmaram que as ferramentas
utilizadas como exemplo sdo adequadas embora sejam
simples. A ferramenta kanban como método de gestéo foi
elencada como uma boa opcéo de ferramenta para a gestéo
visual do processo. Alguns acreditam que pode haver alguma
As ferramentas dificuldade no uso da técnica AHP.
utilizadas séo adequadas
para uma gestdo agil de | O especialista A disse: “Tem casos de sucesso. ”
portfdlio?
O especialista B disse: “Sao ferramentas simples. Pode haver
alguma dificuldade de uso da técnica AHP. ”

O especialista E disse: “Kanban é sensacional para gestao de
portfolio.

A maioria dos especialistas concordam que a visualizacao
grafica é adequada e da uma visdo enxuta do modelo de
A representacdo grafica |gestdo de portfélio de projetos proposto.

estd adequada para uma
gestdo agil de portfolio? | O especialista A disse: “Gera boa visualizagdo grafica. ”
O especialista C disse: “sim, estd bem bacana podendo
evoluir o kanban apresentado. ”

Quadro 8: Analise do modelo de gestdo de portfdlio de projetos agil.
Fonte: O autor.

Na analise dos especialistas de um modo geral 0 modelo de gestéo de portfélio de
projetos com a aplicacdo de praticas, métodos e ferramentas ageis proposto segue uma
linha mais enxuta, possuem uma visibilidade maior dos projetos e fornece uma interacéo
maior entre as equipes de trabalho. Além disso, a tomada de decisdo se torna mais facil
por ter Gates de andlise em conjunto com os gestores da organizagdo. Modelos que
utilizam ferramentas ageis ajudam as organizacdes a tomarem decisdes de mudanca de
rumo cada vez mais rapidos e de forma mais assertiva. As analises dos especialistas estdo
de certa forma conectados com os dois trabalhos encontrados na literatura sobre gestdo

agil de portfolio de projetos que afirmam que a utilizacdo de ferramentas ageis melhora a
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comunicacéo entre as equipes, melhora a gestéo visual, as tomadas de decisdes sdo mais
assertivas, entre outros beneficios (LAANTI 2015; STETTINA; HORZ, 2015).

Embora o objetivo principal deste trabalho seja propor a aplicagdo de préticas,
métodos e ferramentas ageis, pode-se dizer que o proposito vai além das ferramentas e
vai de encontro ao proposito do relatério A3 utilizado pela Toyota. Ambos o relatorio A3
quanto o quadro de gestdo visual de portf6lio apresentado possui uma gestdo visual e
buscam o desenvolvimento das pessoas para que se tornem solucionadores de problemas
e possam estar preparados para desafios cada vez maiores. Além disso, como no relatorio
A3 0 quadro de gestdo visual mostra o caminho a ser perseguido pela equipe fazendo com

que haja maior alinhamento e sinergia.

3.5 CONCLUSAO

A gestéo de portfélio de projetos esta presente na literatura desde a década de 50,
porém poucas organizacdes a utilizam. Um fator motivador para isso é que as mudancas
estratégicas das organizacdes e do mercado estdo cada vez mais rapidas e, para lidar com
tal situacéo é necessario que os modelos de gestdo sejam capazes de dar suporte para que
as empresas sejam ageis para reagir a tal mudancas (DYE; PENNYPACKER, 2000;
REYCK et al., 2005).

Com esta preocupacdo de desenvolver um modelo de gestdo de portfolio de
projetos que possa auxiliar as empresas a reagir mais rapidos as mudancas este trabalho
propés um modelo agil de portfélio de projetos. O modelo de gestdo de portfolio com
caracteristicas ageis possui um fluxo mais enxuto do que a gestdo tradicional de portfélio
de projetos e proporciona maior agilidade na adaptacdo do portfdlio frente as possiveis
mudangas repentinas advindas dos ambientes interno e externo. Além disso, as equipes
de trabalho terdo maior interacdo, a gestdo do portfélio ficara mais visivel para todos da
organizacao e facilitara a tomada de decisGes. Algumas das ferramentas propostas foram:
Kanban, Andon, cart6es kanban e gates para tomada de deciséo.

Essa aplicacéo de praticas e ferramentas ageis foi analisado por especialistas da
area de gestdo de portfolio que descreveram o modelo com essas caracteristicas como
sendo adequado a sua proposta. Eles elencaram que o modelo torna o processo mais
visivel, melhora a interacdo entre as equipes de trabalho, proporciona uma reducéo de
tempo para inicio da execucdo dos projetos e possui gates onde 0s gestores participam
junto com a equipe nas tomadas de deciséo.

O proposito neste artigo foi desenvolver um conceito de modelo de gestdo de

portfélio de projetos com métodos, praticas e ferramentas ageis para proporcionar as
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organizacOes uma alternativa a versao tradicional existente. Ndo que a versdo tradicional
ndo permita chegar aos objetivos de otimizacdo e gerenciamento do portfélio de projeto,
mas visando incorporar nas operacoes de gerenciamento de portfélio, os préprios valores
da agilidade, tais como: um procedimento simples, visual, interativo que permita a equipe
reagir rapidamente as mudancas bruscas e inesperadas do mercado. Com a ajuda de
especialistas da area, o conceito do modelo com a caracteristica agil proposto tende a ser
coerente com 0 objetivo esperado desse trabalho. De qualquer maneira, dadas as
limitaces do trabalho, 0 mesmo ndo chegou a ser implementado, portanto, para que o
modelo possa gerar resultados e ter seus beneficios explorados este devera ser

implementado e testado e validado em diversas organizagcfes e seguimentos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo tem como objetivo discutir a proposta da dissertacdo e apresentar

oportunidades para pesquisas futuras decorrentes dos resultados encontrados.

4.1 CONCLUSOES

A gestdo tradicional de portfdlio de projetos é ainda um tema de poucos estudos
na area académica e pouca penetracdo na industria. (LUCENA,; SILVA, 2014). O que
pode estar contribuindo com isto é que o mundo atual exige que as empresas possam se
adaptar de forma mais rapida as mudancgas que ocorrem nos meios externos e internos
DYE; PENNYPACKER, 2000; REYCK et al., 2005). Para identificar as melhorias que
podem ser feitas no método tradicional esta dissertacdo teve como objetivo principal
propor um modelo de gestdo de portfélio de projetos com caracteristicas ageis
incorporando préaticas, métodos e ferramentas &geis. Nesse sentido o trabalho foi dividido
em dois artigos.

O artigo 1 abordou uma revisdo sistematica da literatura sobre a gestdo agil de
portfélio de projetos com o objetivo de identificar as praticas, métodos e ferramentas
ageis utilizadas na gestao de portfolio de projetos e qual a influencia na gestao tradicional.
Devido a escassez de artigos encontrados na revisdo sistematica sobre o assunto foram
pesquisadas areas onde estes métodos estivem sendo utilizados e pudessem contribuir
com o andamento deste artigo. O resultado apresentou 22 métodos ageis de portfolio de
projetos e gestdo de projetos encontrados em 52 artigos e a maior concentracdao de
utilizacdo estd na area de tecnologia da informacédo (TI). A influéncia das ferramentas
ageis sobre a gestdo de portfélio de projetos ndo pode ser observada.

O artigo 2 buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: como adaptar a
sequéncia de etapas, entradas, saidas do processo de gestdo de portfélio, bem como as
diretrizes de gestdo deste processo, a partir dos principios geis? Como resposta para essa
questdo de pesquisa foi construido um modelo de gestdo de portfélio com caracteristicas
ageis com a ajuda de especialistas da area. Esse modelo de gestdo agil de portfélio de
projetos traz como principal caracteristica a gestdo visual que permitird que todos da
organizacdo saibam qual o caminho a ser seguido e promovera maior interacao entre as
equipes de trabalho. Os resultados mais relevantes revelam, na percepcdo dos
entrevistados, que o modelo atende as premissas da gestdo visual, interagcdo entre as
equipes de trabalho, democratizagdo da informacdo relativa a tomada de decisdo e
ferramentas alinhadas com a proposicao agil.
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4.2 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

A fim de dar continuidade ao estudo desenvolvido nesta dissertacéo, sdo propostos
0s seguintes trabalhos futuros:

a) aplicar o modelo com a aplicacdo de praticas, métodos e ferramentas ageis
proposto para testar a sua consisténcia como método agil;

b) comparar o0 modelo com a aplicacdo de praticas, métodos e ferramentas ageis

proposto com os métodos tradicionais para identificar os reais ganhos e beneficios;
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APENDICE A

APRESENTACAO DA PESQUISA

Prezado Sr. **nome** , **cargo**

, Estou desenvolvendo uma dissertacéo de Mestrado Profissional pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, intitulada “Modelo de gestdo de portfolio de
projetos utilizando praticas, métodos e ferramentas ageis”. O trabalho proposto tem por
objeto de investigacédo a seguinte questdo de pesquisa:

“Quais as etapas de gestdo de portfolio de projetos sdo utilizadas na
pratica? E quais os desperdicios que podem ser encontrados? ”

Para atingir os meus objetivos como aluno e contribuir para o desenvolvimento da
pesquisa cientifica, convido-o para a participacdo de uma entrevista semiestruturada
com os temas Gestdo de portfolio de projetos. A selecdo do seu nome foi feita
considerando o seu conhecimento teorico e pratico dos temas. A meta, ao final desse

trabalho, é:

Fazer o levantamento do que é necessario para propor um modelo de
portfélio de projetos agil.

Reitero gque todas as informacdes coletadas nessa pesquisa serdo tratadas como
confidenciais, e havera um método cientifico para o tratamento dos dados, visando dar
credibilidade aos resultados. Antes de iniciar € importante o preenchimento de alguns

dados profissionais, sendo:

I. Tempo de Empresa:
ii. Responsabilidade do seu departamento/fungéo:

iii. Permissdo para gravar audio:

( )SIM ( YNAO
Iv. Formac&o académica:
V. Tempo de experiéncia em gestdo de portfolio de projetos:

Desde ja agradeco pela sua disponibilidade,

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Gestao de portfélio de projetos

No bloco 1 as questfes abertas avaliam o modelo de gestao de portfolio de projetos
utilizado pela empresa.
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1. Qual o modelo de gestdo de portfolio de projetos utilizados pela empresa?

Modelo tradicional de gestéo de portfolio de projetos ( )
Modelo &gil de gestdo de portfdlio de projetos ( )

Outro () Qual?

2. Todas as areas da empresa utilizam esse modelo de gestdo de portfélio de

projetos? Ele € unificado entre todas as areas? Se ndo, quais areas utilizam? (

3. Quantas etapas possui o atual modelo de gestdo de portfolio de projetos utilizados

pela empresa? E quais sao elas?

4. Quais as ferramentas/métodos utilizadas em cada etapa da gestdo de portfolio?
5. Quais beneficios vocé entende que este modelo traz para a empresa?
6. De que forma a empresa mede esses beneficios? Existe algum indicador ou

método de anélise?

7. No modelo de atual de gestdo do portfélio de projetos existe algum responsavel?
Qual o cargo que essa pessoa ocupa na organizagdo?

8. De que forma o modelo de gestdo de portfélio de projetos é retroalimentado

(ajustado/melhorado de acordo com os resultados)?

No bloco 2 as questdes abertas avaliam os desperdicios em cada etapa do modelo
de gestdo de portfolio de projetos utilizado pela empresa.
Q. O modelo atual de gestdo de portfélio de projetos contribui para que a equipe

entregue valor para o cliente? Se sim, de que forma? Se néo, qual o0 motivo?

10. O modelo atual de gestdo de portfélio de projetos contribui para melhorar os

resultados estratégicos da empresa? Se sim, de que forma? Se ndo, qual o motivo?

11. O modelo atual de gestdo de portfélio de projetos contribui para aumentar a
interacdo entre as equipes de trabalho melhorando a comunicagéo? Se sim, de que forma?

Se néo, qual o motivo?
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12. O modelo atual de gestdo de portfdlio de projetos contribui para a tomada de

deciséo participativa? Se sim, de que forma? Se néo, qual o motivo?

13. O modelo atual de gestdo de portfélio de projetos contribui para a gestdo visual

do portfélio de projetos? Se sim, de que forma? Se ndo, qual 0 motivo?

14. O modelo atual de gestdo de portfolio de projetos contribui para o
comprometimento da equipe com 0s objetivos estratégicos da empresa? Se sim, de que
forma? Se néo, qual o motivo?

15. O modelo atual de gestdo de portfolio de projetos contribui para o alinhamento
dos projetos com os objetivos estratégicos da organizacdo? Se sim, de que forma? Se néo,
qual o motivo?

16. O modelo atual de gestdo de portfélio de projetos possui uma estrutura

simplificada e flexivel? Se sim, de que forma? Se ndo, qual o motivo?

17.  Com o modelo atual de gestao de portfdlio de projetos todos da organizacao sabem

quais projetos estdo em andamento? Se sim, de que forma? Se ndo, qual o motivo?

18. O modelo atual de gestdo de portfolio de projetos favorece a interacdo da equipe

de trabalho com o cliente? Se sim, de que forma? Se néo, qual o motivo?

19. O modelo atual de gestdo de portfolio de projetos proporciona entregar todos 0s
projetos dentro do prazo estimado? Se ndo, qual o tempo médio de atraso na entrega dos
projetos?

20.  Nas etapas do modelo atual de gestdo de portfélio utilizado pela empresa vocé
identifica algum desperdicio? Quais?

21.  Se vocé pudesse transforma o modelo de gestdo portfélio de projetos atual da sua
empresa em 4&gil, pensando na eliminagdo de desperdicios do processo 0 que VOcé

proporia? Que tipos de ferramentas, métodos ou praticas?

22.  Vocé gostaria de acrescentar alguma informacdo que talvez tenha se passado
despercebido durante a entrevista?

23.  Sintese do entendimento e agradecimentos.

LOCAL:
DATA:
DURACAO DA ENTREVISTA:
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APENDICE B

Quadro de gestéo visual (Quadro Kanban)
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