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Então, não estamos mais tão interessados Então, não estamos mais tão interessados 
em projetos ?em projetos ?

Onde projetos, portfólio e inovação Onde projetos, portfólio e inovação 
convergem nessa história ?convergem nessa história ?

CRI Gerenciamento de Projetos| Myrian Moura
Material de responsabilidade do professor

Como se calibra a direção da organização Como se calibra a direção da organização 
na realização de suas iniciativas ?na realização de suas iniciativas ?
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“Não é o mais forte da espécie que sobrevive, 
nem o mais inteligente; 

é o que melhor se adapta a mudança”. 
Charles Darwin   

“Não é o mais forte da espécie que sobrevive, 
nem o mais inteligente; 

é o que melhor se adapta a mudança”. 
Charles Darwin   
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A CHAPA ESQUENTOU ...

... E não vai esfriar rápido !

Então, 
não estamos 
mais
tão interessados 
em projetos ?
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US$10 trilhõesUS$10 trilhões
é a estimativa dos investimentos 

em projetos no mundo até 20172017
(PMI, 2015)
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US$80US$80--145 bilhões145 bilhões
são gastos por ano em projetos cancelados ou mal sucedidos
(Th St di h G I t ti l I 2011)

Entretanto,

(The Standish Group International, Inc, 2011)
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•• Menos de 17% Menos de 17% dos projetos são concluídos no prazo e custo 
planejados

Então, 
seu desempenho em projetos está na média ?
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•• Menos 50%Menos 50% mantém seu escopo original

•• 94 %94 % serão reiniciados pelo menos 1 vez

•• 1,8 vezes1,8 vezes é o “estouro” médio do valor aprovado

2 2 e es2 2 e es
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Fo •• 2,2 vezes2,2 vezes é quanto em média o prazo real excede o planejado

INOVAÇÃO
A inovaçãoinovação é essencial para a competitividade empresarial e para o 

desenvolvimento econômico. (PORTER e STERN, 2001)

PROJETOS
A sobrevivência do negócio impele a realização de mudanças ‐

contínuas e radicais – tornando necessário gerenciar, ao longo do 
tempo, um grande número de projetosprojetos de variados tipos. (KERZNER, 2006)
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PORTFÓLIO
As organizações buscam realizar sua estratégia por meio de seus 

projetos, mas é seu portfólioportfólio quem expressa a intenção e a 
capacidade de inovação de suas iniciativas.  (PMI, 2013)
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INOVAÇÃO

Inovação é a exploração bem sucedida de novas idéias.
Adams, Bessant e Phelps (2006)

I ã i i i ã d id d dInovação se inicia com a percepção de uma oportunidade de 
mercado ou de um novo serviço, passa por uma invenção de base 

tecnológica, é conduzida por meio de atividades de 
desenvolvimento e produção até o sucesso comercial da inovação.

Garcia e Calantone (2002)

Inovar não é inventar

Boas idéias e novas 
descobertas aparecem 
todos os dias. O 
desafio é torná‐las 
reais e bem sucedidas 
no MERCADO.
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E por melhor que seja a ideia ou empreendedora que seja a empresa,
recursos e demandas são algumas das limitações que se impõe a 
inovação.
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A inovação deve passar por um processo de 

Ã ÃCONCEPÇÃO, DESENVOLVIMENTO e IMPLEMENTAÇÃO

...o que caracteriza um PROJETOPROJETO !

CRI Gerenciamento de Projetos| Myrian Moura
Material de responsabilidade do professor

PROJETOS

… é um esforço temporário
empreendido para criar um 

produto, resultado ou serviço exclusivo.
PMBOK 5º Ed (PMI, 2012, p.3)
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Projetos como viabilizadores de mudanças

Gestão de Projetos 
é uma resposta estruturada

para lidar com o grande
volume e velocidade das 

mudanças nas organizações.

• Processos
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MUDANÇASMUDANÇAS

• Processos
• Ferramentas
e técnicas

• Modelos
• Habilidades

PORTFÓLIO

Refere‐se ao conjunto de iniciativas ‐ projetos, programas e operações 
‐ gerenciados como um grupo para atingimento dos objetivos estratégicos, 

que são seu eixo comum, exclusivamente.
(PMI, 2013)

A Gestão do Portfólio é a ponte que conecta as 
estratégias e objetivos organizacionais 

às iniciativas que devem ser desenvolvidas para 
atendê‐la.
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Mas as iniciativas organizacionais seguem frustradas…

• Estratégia e prioridades indefinidas

• Projetos não alinhados

• Excesso de projetos e projetos erradosp j p j

• Projetos importantes sem recursos

• Gestão não sistematizada
– 7 a 9% afirmam possuir processos estruturados de gestão da 

inovação e de seus projetos (ARRUDA, 2011)

• Diversidade dos projetos e programas

• Portfólio não balanceado
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– Predominam projetos de melhorias – inovação incremental
e reativa, com foco no retorno para empresa ‐ sobre
inovação com visão de mercado e para o mundo;

– Predominam projetos de desenvolvimento, poucos de
pesquisa (ARRUDA, 2013).

… quando sua realização deveria gerar valor !

• Estratégia organizacional é um 
plano que define COMO a

“A maioria das estratégias
f lh ã ã b

plano que define COMO a 
organização responderá ao 
ambiente.

• O plano estratégico é a linha mestra 
dos investimentos em projetos. 

• Maximizar a estratégia implica 
manejo efetivo do conjunto de 
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falham porque não são bem
executadas, ou seja, não basta
existir estratégia se as grandes
ideias não forem traduzidas em

passos concretos de ação”.
www.canaldoempreendedor.com.br

j j
iniciativas, ou seja, de uma 
sistemática para  dotar a 
organização de consistência em 
suas ações.
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PorquePorque gerenciargerenciar seuseu PortfólioPortfólio

• Toda organização tem um portfólio ….  e mesmo que não o reconheça
como tal segue consumindo seus recursos!como tal, segue consumindo seus recursos!

• Possibilita definir as prioridades, as decisões de investimento e a 
alocação de recursos, otimizando a relação do valor entre risco e 
recompensa. 

• Funciona como indicador da intenção, da direção e da capacidade de 
inovação da organização em suas iniciativas.

D i õ b ó i i id id d d
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• Decisões sobre novos negócios precisam considerar a capacidade das 
áreas de realizar e entregar seus projetos. A quantidade de projetos
está limitada por recursos e requisitos associados.

√ Quanto maior o número de projetos iniciados sem recursos suficientes,            

mais longa será sua duração e menor será a quantidade de projetos concluídos
(KENDALL e ROLLINS, 2003).
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"Certamente não há nada tão inútil quanto fazer, 
com grande eficiência, 

algo que nunca deveria ser feito". 
Peter Drucker
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Ganho menor, mas imediato 
(pequenas melhorias, inovação incremental) 

x 
Ganho maior no longo prazoGanho maior no longo prazo 

(inovações radicais) ? 

A sustentabilidade
do negócio
está em um 
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Portfólio
equilibrado

Diferentes ambições determinam diferentes 
padrões de alocação do portfólio para inovação

A calibragem 70 20 10 no padrão de investimentos do Portfólio é

Adjacente 20%

Transformador 10%

Iniciativas que buscam oportunidades em áreas 
vizinhas ao negócio atual da empresa.

Iniciativas que buscam novos mercados ou 
necessidades ainda não exploradas.

A calibragem 70‐20‐10 no padrão de investimentos do Portfólio é 
chamada de “Matriz Ideal”, segundo Nagji e Tuff (2012).
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Core 70% Iniciativas em produto e mercado atuais, 
visando otimização e melhorias.
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Métodos estratégicos e mapas de portfólio favorecem o desenpenho de 
um Portfólio de Inovação (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 1999)
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DEFINIÇÃODEFINIÇÃO ALINHAMENTOALINHAMENTO
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Gerenciamento do Portfólio

AUTORIZAÇÃOAUTORIZAÇÃO
E CONTROLEE CONTROLE
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DEFINIÇÃO DO DEFINIÇÃO DO 
PORTFÓLIOPORTFÓLIO
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• Identificar componentes
• Definir  categorias e indicadores de sucesso 
• Categorizar componentes
• Avaliar componentes
• Selecionar componentes 

Categorias habituais: 

Exemplo de identificação e categorias para projetos

– expansão do negócio

– melhorias tecnológicas

– reposição de ativos

– regulatórios

– novos produtos/serviços

– inovação/ pesquisa e 
desenvolvimento

– corporativos
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corporativos

– redução de custos

– aumento de receitas

– crescimento do target .
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Critérios de seleção variam por categoria, sendo muito
comuns métricas como:

• Retorno sobre investimento
• Paybacky
• Orçamento
• Risco
• Impacto ambiental, social ou político
• Imagem
• Viabilidade técnico‐operacional
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Exemplo de classificação por
categoria em gráfico de bolhas
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Exemplo de Mapa de 
Categorias com Indicadores
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Exemplo de categorização no pipeline projetos / 
Portfólio Vale (2014)
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At ib i i d ã t ã d t

ALINHAMENTOALINHAMENTO
OU OTIMIZAÇÃO OU OTIMIZAÇÃO 

DO PORTFÓLIODO PORTFÓLIO

• Atribuir ou revisar a ponderação ou pontuação dos componentes

• Analisar os riscos do portfólio baseado no perfil de riscos da organização 

• Avaliar e determinar desempenho, valor e benefícios esperados dos componentes

• Definir recursos cabíveis, disponíveis e restrições para os componentes

• Determinar os componentes 
priorizados, os suspensos, 
os reclassificados e os 
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encerrados, balanceando 
iniciativas  x  estratégia organizacional.

Exemplo de Critérios de Priorização por Categoria
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Exemplo de Otimização
do Portfólio
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Exemplo de Avaliação de Riscos 
dos Componentes 
e do Portfólio
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• Autorizar o desenvolvimento da proposta ou a execução do componentes 
selecionados; 

AUTORIZAÇÃOAUTORIZAÇÃO
E CONTROLEE CONTROLE

• Alocar recursos para os componentes autorizados pelo portfólio, realocando 
recursos de componentes desativados e finalizados;

• Comunicar mudanças e decisões aos componentes autorizados do portfólio;

• Revisão e reporte do desempenho.
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Gestão
de Portfólio
na prática
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Planejamento Estratégico e Gestão de Portfólio CPFL

Fonte: http://images.slideplayer.com.br/2/360646/slides/slide_50.jpg

CRI Gerenciamento de Projetos| Myrian Moura
Material de responsabilidade do professor

• Avaliação carteira projetos P&D sistematizada em 2009

• Obtenção de produtos tecnológicos,                                                             
criação de competências na gestão P&D e estruturação rede parceiros em 
instituições de ensino e pesquisa

• 2/3 projetos foram incorporados a processos produtivos ou comercializados 
(inovação) de 78 projetos estudados

• 27 registros de PI até 2010, 5 licenciamentos em 3ºs

Planejamento e Gestão de Portfólio PRECON

A ‘Lógica da Caixa D’Água’  e a definição do Portfólio PRECON

BANCO DE TERRENOS (1)                      BANCO APROVAÇÃO (2)                   BANCO DE PROJETOS (3)

Terrenos 
com estudo 

de 
viabilidade 
para compra

Terrenos 
comprados 
aguardando 
aprovação 
do PE.

Projetos 
aprovados 
vendidos/ 
construídos

Saída do 
fluxo:
apartamento 
entregue

Saída do 
fluxo:
projeto 
aprovado

Saída do 
fluxo:
terreno 
comprado

DEFINIÇÃODEFINIÇÃOALINHAMENTOALINHAMENTO

AUTORIZAÇÃO E CONTROLEAUTORIZAÇÃO E CONTROLE
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• Avaliação carteira projetos sistematizada em 2011, com criação da nova empresa do Grupo

• Produtos sustentáveis, industrializados e inovadores
• 100 % projetos de inovação: melhoria radical no processo produtivo, incremental e contínua GP
• Prazo final cumprido 100% dos projetos, orçado x realizado empatados em 85% até 2015
• Receita quadruplicada já em 2015
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Não há
inovação

j t

Gestão 
da

Inovação

sem projeto
e, cada
projeto é,
na verdade,
uma
inovação.
ITERATIVO, SUBJETIVO, 
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Gestão do 
Portfólio

Gestão de 
Projetos

Dr. Aaron Shenhar, PMP, 
professor de Gerenciamento de 
Projectos e Tecnologia,  CEO do 
The SPLWIN Group (2013)

, J ,
INCERTO, SELETIVO.
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Myrian Moura, MSc, PMP®

MUITO OBRIGADA !
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