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Resumo

Em ambientes de forte pendor tecnoldgico e acelerada mudanca, as organizagcdes usam as aptiddes para a
gestdo de projetos de TI de forma explorar oportunidades de negécio realizando a maioria dos projetos no
contexto de um programa ou portfélio de projetos. O conceito de capacidade dindmica é particularmente
relevante em ambientes de dificil previsibilidade, A gestdo do portfélio de projetos é o exemplo perfeito
desse tipo de ambiente. A capacidade para a gestdo do portfélio de projetos (Capacidade de GPP) visa
garantir o alinhamento entre o portfélio de projetos e a estratégia da organiza¢do. Os processos centrais da
Capacidade de GPP estdo diretamente relacionados com as mudangas na composicdo dos recursos da
organizacdo. O presente trabalho apresenta um modelo teérico que permite compreender melhor a forma
como as organizacgOes criam as capacidades dindmicas necessarias a uma eficaz gestdo do portfolio de
projetos de Tl da organizagé&o.
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1. Introducéo

As organizacdes usam 0s projetos como veiculos de mudanca, dado que estes respondem melhor
a incerteza do que as estruturas funcionais, desenhadas para lidar com atividades de rotina
[Turner e Muller 2003; Hyvari 2006], e como instrumento para a concretizacdo da estratégia de
negocio [Morris e Jamieson 2004; Srivannaboon 2006; Shenhar et al. 2007; Lee e Anderson
2006].

Como forma de coordenar e priorizar a utilizacdo dos recursos a maioria das organizacGes
realizam  os projetos no contexto de um programa ou portfolio de projetos [Kerzner 2001;
Patanakul e Milosevic 2008; PMI 2008b; Killen et al. 2008]

As capacidades dinamicas sdo uma extensdo da Resource Based View (RBV), centrada na
explicacdo da capacidade das organizagOes para alterar o conjunto de recursos de que dispdem,
em congruéncia com alteragcdes do ambiente competitivo. [Teece et al. 1997; Rindova e Kotha
2001].

As capacidades dindmicas sdo particularmente relevantes em ambientes de dificil previsibilidade,
e em situacbes em que a organizacao tem necessidade de resolver, de forma rapida e inovadora,
problemas de ambito muito diverso [Teece et al. 1997; Zollo e Winter 1999; Rindova e Kotha
2001]. A gestéo do portfélio de projetos de TI, em organizagdes fortemente dependentes dos seus

sistemas de informacédo, € o exemplo perfeito desse tipo de ambiente.

A capacidade organizacional para a gestdo do portfélio de projetos (Capacidade de GPP) visa a
alocagdo e realocacédo de recursos, de forma a garantir o alinhamento entre o portfolio de projetos
e  a estratégia da organizacdo para, dessa forma, maximizar os resultados para a organizagao
[PMI 2008b; Patanakul e Milosevic 2008]. Os processos centrais da Capacidade de GPP sdo
relevantes para as capacidades dindmicas, porque estdo diretamente relacionados com as

mudancas na composi¢ao dos recursos de uma organizacao [Helfat et al. 2007, p. 32].

O presente trabalho insere-se no contexto mais vasto de uma tese de doutoramento em gestéo, a
qual tem por objetivo estudar a capacidade da organizacdo para, de forma ativa e consistente ao
longo do tempo, proceder & realocagdo de recursos entre os diversos projetos que integram 0
portfélio de projetos de TI, identificando quais sdo as praticas organizativas que estdo na base do
desenvolvimento dessa capacidade de alocacdo e realocacao de recursos, e propondo um modelo
de maturidade para as capacidades dindmicas que suportam a gestdo do portfélio de projetos de
TI, nas organizaces em que a Funcado de Sistemas de Informacdo (FSI) é determinante para a

concretizagdo da estratégia de negocios.
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Baseado na recolha bibliografica efetuada, apresenta-se um modelo teérico que permite
compreender melhor a forma como as organizagdes criam as capacidades dindmicas necessarias

a uma eficaz gestdo do portfélio de projetos de Tl da organizacao.

O modelo parte de duas proposi¢des: A primeira é que o grau de realocagdo de recursos existente
na organizacdo é uma caracteristica estavel da organizacdo, o que faz desses processos de
alocacdo uma componente crucial das capacidades dindmicas da organizacdo [Winter 2003;
Bardolet et al. 2013]. A segunda é que esse grau de realocacdo de recursos é o resultado da

capacidade dindmica para a realocacdo de recursos.

2. Capacidades Dinamicas Aplicadas a Gestao do Portfdlio de
Projetos de Tl

2.1. Principais Conceitos da Resource Base View

“Apesar da teoria econdmica predizer que as diferencas entre organizaces rivais tendem
a desaparecer, quando expostas ao processo competitivo, as evidéncias empiricas demonstram o
contrario” [Zott 2003, p. 97]. A luz da Resource Based View (RBV), esta heterogeneidade
competitiva persiste porque os competidores diferirem nos recursos e nas capacidades que detém

ou que controlam [Helfat e Peteraf 2003].

A RBV assenta sobre dois pressupostos: A primeira é que, mesmo num mercado competitivo,
ndo existe mobilidade perfeita dos recursos entre organizacGes, o que potencia condi¢des de
imitacdo imperfeita, e a existéncia de “custo de coépia” que protegem a organizacéo,
permitindo-lhe operar com desempenhos e rendimentos superiores aos dos seus concorrentes. A
segunda é que essas diferengas podem subsistir durante um longo periodo de tempo [Wernerfelt
1984; Dierickx e Cool 1989; Barney 1991; Peteraf 1993; Amit e Schoemaker 1993; Mata et
al. 1995; Caldeirae Ward

2003].

No ambito da RBV o0s recursos da organizagdo sdo todos os fatores tangiveis ou intangiveis
[Oliver 1997; Hafeez et al. 2002; Teoh 2010; Peteraf 1993], ativos, capacidades, processos
organizativos, atributos, informacgdo e conhecimento [Barney 1991], que a organizagdo detém,
controla, ou aos quais tem acesso, e que sdo convertidos em produtos e servigos através da
utilizacgdo de mecanismos de agregacdo que permitem a implementacdo de estratégias de

melhoria de eficiéncia, e eficAcia [Amit e Schoemaker 1993; Peppard e Ward 2004].
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A criacdo de valor depende da competéncia da organizacdo para selecionar, gerir e organizar, 0s
recursos que melhor se adequam as suas necessidades, sendo isso que permite & organizacdo a

criacdo de capacidades [Teoh 2010].

Neste contexto as competéncias sdao atributos organizacionais, transversais a organizacdo, que
resultam da agregacao das aptidfes e do conhecimento individual, dos colaboradores, e demais
interessados, com processos organizacionais, tendo por objetivo atingir um determinado fim
[Teece etal. 1997; Amit e Schoemaker 1993; Peppard e Ward 2004; Caldeira e Ward 2003]. As
competéncias sdo uma plataforma para a criacdo de capacidades e de vantagens competitivas
[Caldeira e Ward 2003].

Uma capacidade organizacional possui duas caracteristicas. A primeira é ter um propoésito
especifico [Amit e Schoemaker 1993; Dosi et al. 2000; Winter 2003; Helfat et al. 2007]. A
segunda é representar uma préatica, e um padrdo de comportamento, que possibilita a execugdo
repetida, e com qualidade, de uma determinada atividade especifica [Dosi et al. 2000; Winter
2003]. Estas duas caracteristicas distinguem a capacidade, da execugdo casual, permitem medir
os resultados, e concluir de forma objetiva sobre a existéncia ou auséncia de uma determinada
capacidade [Helfat e Winter 2011].

[Drnevich e Kriauciunas 2011] Dividem as capacidades da organizacdo em 4 categorias (1)
Capacidades ordinérias, usadas pela organizacdo no seu funcionamento diario; (2) Capacidades
dindmicas, usadas para estender, modificar, alterar ou criar capacidades ordinarias; (3)
Capacidades heterogéneas, sdo Unicas, idiossincraticas, costumizadas e/ou especificas da
organizacdo [Amit e Schoemaker 1993; Teece et al. 1997]; (4) Capacidades homogéneas,
comuns a uma determinada inddstria e indiferenciadas em relagdo &s das organizagdes

competidoras.

A figura 1, extraida de [Caldeira e Ward 2003], explicita os conceitos acima descritos, e a sua

forma de relacionamento no contexto da organizagéo.
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Nivel Negocio
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Fonte: [Caldeira e Ward 2003]

Figura 1- Capacidade, Competéncia e Aptiddo no Contexto da Organizacao

Se a organizacdo dispuser de um recurso ou competéncia que ndo estd na posse dos seus
competidores (heterogeneidade), isso pode conferir-lhe a capacidade para implementar uma
estratégia de criacdo de valor, distinta das que sdo implementadas pelos seus atuais ou potenciais
concorrentes [Barney 1991], obtendo assim uma vantagem competitiva que Ihe permite realizar
lucros acima do normal [Jugdev et al. 2007]. Numa perspetiva classica, a vantagem competitiva é
descrita em termos do posicionamento da organizacdo no contexto de uma determinada indUstria
[Bhatt e Grover 2005]. No entanto o conceito deve ser entendido numa perspetiva dinamica na
medida em que, durante o tempo em que perdura, uma determinada vantagem competitiva pode
sofrer alteracfes com o objetivo de, adaptando-se as mudancgas concorrenciais ou de tecnologia,

prolongar a sua existéncia [Helfat e Peteraf 2003].

Se 0 segundo pressuposto em que assenta a RBV se verificar (condicdo de imobilidade), entéo as
organizac0es que ndo possuem esse recurso ou essa competéncia tém um custo para a sua
aquisicdo, ou uma desvantagem temporal, que possibilita as restantes usufruirem de uma

vantagem competitiva sustentada [Mata et al. 1995].
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A vantagem competitiva pode ser sustentada recorrendo a selecéo e posse de recursos que 0s seus
competidores ndo conseguem copiar, ou cujo valor ndo conseguem entender, ou pelo
investimento em competéncias inimitaveis e idiossincraticas [Jugdev et al. 2007; Bhatt e Grover
2005; Peppard e Ward 2004]. Dado que as competéncias integram conhecimento individual, e
que as capacidades organizacionais sdo a aplicacdo de competéncias no ambito de uma
determinada estratégia de valor [Peppard e Ward 2004], a existéncia de competéncias para
seleccionar recursos é condi¢cdo necessaria e prévia a criacdo de vantagens competitivas
sustentadas [Makadok 2001].

Mais do que algo que perdura durante um periodo longo de tempo [Porter 1985] e [Jacobsen
1988], uma vantagem competitiva é sustentdvel quando continua a existir depois de terem
cessado  0s esforgos dos concorrentes para a imitarem [Lippman e Rumelt 1982; Barney 1991],
isto é, a vantagem competitiva é um resultado, e a sustentabilidade é um estado continuo que

subsiste “depois dos esfor¢os para duplicar essa vantagem cessarem”.

Devido ao dinamismo dos mercados, definido por [Drnevich e Kriauciunas 2011] como sendo as
alteracBes no ambiente competitivo que afetam a forma como as organizacGes competem entre si,
a sustentabilidade das vantagens competitivas depende, ndo s6, do conjunto de recursos ao dispor
da organizacdo, mas também da existéncia de mecanismos através dos quais a organiza¢do
aprende e acumula novas aptiddes e capacidades, e do conjunto de forcas que limitam e
direcionam esse processo. Mais importante que selecionar 0s recursos e as competéncias
adequadas, € conseguir reconfigurar esses recursos em novas combinacGes de capacidades

operacionais [Pavlou e Sawy 2011].

2.2. Capacidades Dindmicas como uma Extensédo da RBV

O conceito de capacidade dindmica, surge na literatura sobre gestdo estratégica, como sendo a
aptiddo das organizagbes para encontrar novas formas de combinar recursos, obter novos
recursos e descartar recursos que sao desnecessarios, fazendo isso de uma forma rapida e

continuada de forma  a permitir a organizagcdo competir no mercado [Daniel e Wilson  2003].

As capacidades dindmicas sdo uma extensdo na Resource-based view (RBV), que decorre da
incapacidade desta para explicar como é que determinadas organizagcdes conseguem sustentar
vantagens competitivas em mercados com uma elevada taxa de mudancas e de imprevisibilidade
[Teece et al. 1997; Rindova e Kotha 2001; Zollo e Winter 1999].
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Sendo uma extensdo da Resource Based View, as capacidades dindmicas partilham alguns dos
principios de Penrose, nomeadamente, a importancia mecanismos de escolha na forma planeada
como a organizacgdo decide a combinacdo especifica de recursos que utiliza; o principio segundo
0 qual o crescimento da organizacdao é limitado pela disponibilidade de recursos, podendo as
organizacgdes potenciar 0 seu crescimento se aprenderem a redirecionar 0s recursos para as areas
ou projetos em que tenham uma melhor utilizacdo; e a constatacdo de que 0s recursos das
organizacdes dependem do conhecimento e experiencia adquirido pela organizacdo (sdo

idiossincraticos) [Teece 2009].

Definidas inicialmente por [Teece e Pisano 1994], as capacidades dinamicas ndo envolvem a
producdo de um bem ou servico comercializavel, mas sim a criacdo, integracdo ou
reconfiguragdo  de capacidades operacionais, contribuindo de forma indireta, para o resultado
da organizagdo. Desta forma as capacidades dindmicas sdo um subconjunto de competéncias
[Teece e Pisano 1994; Teece et al. 1997], ou de rotinas organizacionais estratégicas [Eisenhardt
e Martin  2000], que potenciam a criagdo de novos produtos e processos [Teece e Pisano 1994]
e a reconfiguragdo das competéncias [Teece et al. 1997], dos recursos e das rotinas atuais das
organizagdes [Zahra et al. 2006], representando um esforgo intencional para mudar a base de
recursos da organizagdo [Ambrosini e Bowman 2009b] com a intengéo de criar ou modificar as

suas capacidades ordindrias [Winter 2003] ou operacionais [Pavlou e Sawy 2011].

Em ambientes dindmicos as vantagens competitivas sao vantagens transientes e nao sustentaveis
[Thomas e D'Aveni 2004; Wiggins e Ruefli 2005], e os gestores devem concentrar-se na
permanente renovacdo das fontes de vantagens competitivas, em vez de tentarem protege-las dos
seus concorrentes [Rindova e Kotha 2001]. Neste tipo de ambientes a sustentabilidade é funcédo
da existéncia de capacidades dindmicas e ndo de um determinado posicionamento competitivo
[Teece etal. 1997; Lee etal. 2002; Teece 2007; Pavlou e Sawy 2011].

Se para [Teece et al. 1997] as capacidades dindmicas sdo Unicas, porque refletem as
idiossincrasias individuais, e o passado especifico de cada organizagdo, ja [Eisenhardt e Martin
2000] defendem que é possivel identificar similitudes nas capacidades dindmicas desenvolvidas
em organizacg0es distintas, similitudes essas que decorrem da forma concreta como as atividades

que lhes estéo subjacentes sdo realizadas, o que permite a identificagéo de “boas praticas”.

Apesar da maioria dos autores considerar que as capacidades dindmicas sdo uma forma da
organizagdo responder a mudangas no ambiente externo [Teece e Pisano 1994; Teece et al.
1997;
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Lee et al. 2002; Helfat et al. 2007; Pavliou e Sawy 2011], a realidade é que elas sdo
necessarias em qualquer tipo de ambiente apesar de se revestirem de uma natureza distinta
consoante a organizacdo opere num mercado altamente volatil ou num mercado mais estavel
[Eisenhardt e Martin 2000]. Em mercados estaveis, as capacidades dindmicas S0 processos
detalhados e analiticos, enquanto, em mercados mais volateis, as capacidades dindmicas sdo
processos simples, experimentais, frageis, e com resultados mais imprevisiveis, e que
representam desafios para os gestores na medida em que, a sua simplicidade significa que os

gestores tém poucas rotinas ou estruturas em que confiar [Daniel e Wilson 2003].

A complexidade do ambiente, e a ambiguidade causal tornam as decisGes de alocacdo de recursos
dificeis [Dierickx e Cool 1989], algumas dessas dificuldades estdo relacionadas com o passado
histdrico da alocacdo de recursos na organizacao [Bardolet et al. 2013]. Acresce que, as lutas
politicas entre gestores, e 0s comportamentos oportunisticos, sdo fatores adicionais dos quais
resultam processos de alocacdo de recursos com uma larga percentagem de inércia estrutural, a
qual constrange severamente a “habilidade para integrar, criar e reconfigurar competéncias
internas e externas, de forma a responder eficazmente as mudancgas do ambiente” [Teece et al.
1997].

Esta dependéncia histérica fornece o racional para compreender a importancia da capacidade
dindmica que permite a realocacdo de recursos, sendo o processo de alocacdo de recursos o
mecanismo através dos quais as capacidades dindmicas realizam a sua fungdo [Helfat et al.
2007]. Organizacdes que desenvolvam capacidades dinamicas relacionadas com a alocacdo de
recursos tém uma maior probabilidade de apresentar um menor grau de inercia estrutural, que
Ihes permite superar os padrdes histdricos de alocacéo de recursos obtendo, de forma sustentada,

um desempenho superior [Bardolet et al. 2013].

Por outro lado, capacidades dindmicas como sejam a detecdo (Sensing) e 0 aproveitamento
(Seizing) de oportunidades, tem sido identificadas como cruciais para a aptiddo da organizagédo
para reconfigurar a sua base de recursos [Teece 2007]. Essa agilidade da gestéo, para reconhecer
e aproveitar as novas oportunidades, s6 consegue ser devidamente operacionalizada, através de

processos funcionais da organizacdo [Bardolet et al. 2013].

Encarar as capacidades numa perspetiva dindmica € especialmente importante em setores
fortemente tecnoldgicos, nos quais o sucesso depende menos da capacidade para maximizar a
eficiéncia e as economias de escala na producdo, do que da descoberta e criacdo de
oportunidades, da eficiente combinacdo de conhecimentos e inovagdo interna e externa, da

implementacdo de boas praticas nos processos de negdcio, da invengdo de novos modelos de
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negocio, e da capacidade de tomar decisdes de gestdo inovadoras. Como referiu em 2006 A.J.
Lafley, CEO da Proctor & Gamble apud [Teece 2007, p. 1321] “O desafio é conseguir

transformar a inovagdo numa estratégia e num processo”.

2.3. Gestdo Organizacional de Projetos, Programas e Portfélio de Projetos

As organizagdes usam 0s projetos como veiculo de mudanga [Hyvari 2006], na medida em que
estes respondem melhor a incerteza, do que as estruturas funcionais que foram desenhadas para
lidar com as atividades de rotina [Turner e Muller 2003], e como instrumento para a
concretizacdo da estratégia de negdcio, uma vez que é através deles que materializam as
formulagBes e 0s objetivos estratégicos definidos para a organizagdo [Morris e Jamieson 2004;
Srivannaboon 2006; Shenhar et al. 2007].

Como forma de coordenar e priorizar a utilizagdo dos recursos, com o objetivo de maximizar 0s
beneficios para o negécio [Kerzner 2001], de langar novos produtos, ou de implementar as
mudancas organizacionais que lhe permitam responder a um ambiente externo complexo,
altamente competitivo e em permanente mutacdo [Englund e Graham 1999], a generalidade das

organizagdes executa maltiplos projetos em simultaneo.

Gerir de forma coordenada um conjunto de projetos (portfélio), que podem coexistir em fases
diferentes do seu ciclo de vida, e que competem entre si por recursos escassos, implica que a
organizagdo disponha da capacidade para selecionar 0s projetos que, sujeitos a restricdes de
tempo e recursos, melhor cumprem com os objetivos definidos [Archer e Ghasemzadeh 1999], o
que faz da selecdo de projetos um exemplo tipico de utilizacdo da capacidade de alocacdo de

recursos nas organizagoes.

2. 4. A Gestéao do Portfolio de Projetos e as Capacidades Dindmicas da
Organizacao

Os trés objetivos da gestdo do portfdlio do projeto sdo: 1) Maximizar o valor do portfélio; 2)
Procurar o balanceamento adequado entre os diversos projetos; 2) Assegurar que o portfélio de
projetos esta alinhado com a estratégia da organizacdo, e; 3) Procurar o balanceamento adequado
entre os diversos projetos [Cooper 2003], de forma a, simultaneamente, maximizar 0s
resultados dos projetos executados na organizacdo e controlar o grau de risco do portfolio
[Killenetal. 2008].

Os processos de alocacdo e realocacdo de recursos, que sdo aspetos centrais da Capacidade de
GPP, sdo também “relevantes para as capacidades dinamicas porque estdo diretamente

relacionados com as mudancas na composi¢do dos recursos de uma organizacdo” [Helfat et al.
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2007, p. 32].

Apesar de serem escassos 0s trabalhos que aplicam o conceito de capacidades dinamicas a gestao
do portfélio de projetos [Killen et al. 2008; Killen e Hunt 2010; Petit 2011], a RBV e as
capacidades dinamicas sdo perspetivas Uteis, que podem ajudar a explicar 0s mecanismos
através dos quais a GPP (Gestdo do Portfolio de Projetos) contribui para a obtencéo de vantagens

competitivas para a organizacgdo [Killen e Hunt 2010].

A eficécia da Capacidade de GPP ¢é determinada pelo nivel de retorno financeiro que é gerado
pelos investimentos efetuados nos projetos que integram o portfélio. Medidas da eficacia da
Capacidade de GPP sédo: (1) O alto nivel de alinhamento entre a estratégia e os projetos; (2)
Correto balanceamento dos projetos efetuados e do risco que lhes estd associado; (3)

Disponibilidade dos recursos necessarios para os projetos (Killen et al., 2008).

Os processos especificos associados a Capacidade de GPP incluem as atividades “geralmente
reconhecidas como boas praticas associadas a gestdo do portfélio de projetos” [PMI 2008b, p.
5], tais como a “identificacao, selegao, priorizacao, governo, monitorizagao e relato sobre
a contribuicdo dos diversos componentes do portfélio” [PMI 2008b, p. 6], e atividades de
aprendizagem organizacional, que sdo essenciais para assegurar que a Capacidade de GPP é

dindmica, e capaz de responder as mudangas do ambiente [Killen et al. 2008].

A Capacidade de GP (Capacidade de Gestdo de Projetos) isto é, a existéncia processos
estruturados e institucionalizados para a gestdo de projetos, € um pré-requisito para uma
Capacidade de GPP eficaz, na medida em que, a combinacdo das Capacidades de Gestdo de
Projetos, com a Capacidade de GPP, possibilitam a organizacdo maximizar o valor resultante

dos projetos executados [Killen et al. 2008].

Devido ao papel que desempenham na aptiddo da organizagdo para, de forma continuada, alinhar
0s projetos com a estratégia organizativa, a Capacidade de GPP pode considerar-se uma

capacidade dindmica da organizacao [Killen et al. 2008].

3. Maturidade e Gestédo do Portfélio de Projetos da Organizacao

A GPP TI (Gestdo do Portfélio de Projetos de TI) é estudada ha mais de 30 anos [McFarlan
1981; Ward 1990; Fincher e Levin 1997; Mirani e Lederer 1998; Archer e Ghasemzadeh 1999],
mas a grande maioria dos autores abordam essencialmente as questdes normativas da

implementacdo dos processos de gestdo do portfolio de projetos de TI (GPP TI).
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Devido aos constrangimentos de recursos, a selecdo do portfélio de projetos é uma atividade
periddica que consiste na escolha, com base nos projetos em execucdo e no conjunto de
propostas  de novos projetos, de um subconjunto (portfolio) de projetos que, sem exceder 0s
recursos disponiveis ou violar qualquer outro constrangimento existente, melhor contribuem

paraa prossecucdo dos objetivos organizacionais [Archer e Ghasemzadeh 1999].

As implicacOes estratégicas da selecdo do portfélio de projetos sdo complexas e variadas,
envolvendo consideracfes de fatores externos e internos a organizacgdo, incluindo a analise
detalhada do posicionamento de mercado e das forcas e fraquezas da organizacdo [Archer e
Ghasemzadeh 1999].

A GPP TI é uma ferramenta que permite aos gestores das organizacGes melhorar o alinhamento
estratégico dos projetos executados na organizacdo [Morris e Jamieson 2004]. A sua adogdo
pelas organizagdes decorre de forma faseada e no ambito de um processo de aumento de
maturidade [Jeffery e Leliveld 2004; Reyck et al. 2005]

O conceito de maturidade tem a sua origem nos trabalhos sobre a gestdo da qualidade e na
constatacdo de que o aumento da maturidade de um processo técnico reduz a variabilidade do
resultado, melhorando o seu desempenho médio [Cooke-Davies e Arzymanow 2003]. A
generalidade das organizagdes usa modelos de maturidade como ferramenta para a avaliagdo das
capacidades existentes, e no ambito da implementacdo de processos estruturados de mudanca e
de melhoria [OGC 2010].

Os modelos de maturidade consistem num conjunto hierarquico de elementos que descrevem as
caracteristicas de processos eficazes numa determinada area de gestdo [PMI 2008a; OGC 2010],
permitindo as organizacOes determinar um caminho de melhoria [Andersen e Jessen 2003] e

avaliar asua evolugdo [Oliveira et al. 2011].

No ambito da gestdo de projetos, a utilizacdo de um modelo de maturidade, permite medir o nivel
de competéncia da organizagdo [Hartman e Skulmoski 1998] e, através da melhoria dos
processos, cria as condi¢des para uma melhoria consistente na qualidade dos produtos e servicos

resultantes  dos projetos realizados [Tiak e Dimos 2004; Douglas 2006].

A recolha bibliogréafica efetuada permitiu identificar cinco modelos de avaliagdo da maturidade
para a gestdo do portfélio de projetos, trés dos quais — Gartner GPP, OPM3 e P3M3 — integram,

no mesmo modelo de avaliacdo, as vertentes de Projeto, Programa e Portfélio (ver Tabela 1).
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Gartner OPM3 P3M3
Areas de Processo 1) Pessoas Gestéo de Proj. e 1) Controlo de gestdo
2) Processos GPP Progr. 2) Gestdo de Beneficios
3) Gestdo Financeira 3) Gestdo Financeira
4) Tecnologia 1) Iniciacédo 4) Gestdo de Interessados
5) Relacionamentos 2) Planeamento 5) Gestdo de Risco
3) Execucéo 6) Governo da
4) Monitorizaca Organizacéo
o e Controlo 7) Gestdo de Recursos
5) Fecho

Gestao de Portfoélio

Capacidades N/A Sd0 competéncias que
. devem existir para
gue a organizacao consiga
execu-
tar corretamente os pro-
Cessos relacionados

Competéncias N/A Sé&o capacidades. Séo
Boas-praticas N/A S&o conjuntos de capaci-

dades
Atributos/Resultados N/A Resultados s@o formas Atributos

de avaliar a existéncia
de canacidades

Fonte: Compilado pelo Autor

Tabela 1: Comparagdo dos Modelos de Maturidade para a Gestdo do Portfolio de Projetos

A excecdo do OPM3, que propde areas de processo para a avaliacio da maturidade de Projetos e
Programas (Inicia¢do, Planeamento, Execucéo, Monitorizag&o e Controlo, e Fecho), distintas das
areas de processo para a avaliagdio da maturidade do Portfélio de Projetos
(Alinhamento e Monitorizagdo e Controlo), as restantes duas metodologias propdem areas de
processo que sdo comuns aos trés dominios considerados. Esta diferenca faz com que o modelo
de maturidade do OPM3 seja 0 que se adapta melhor aos objetivos especificos da gestdo de

portfélio.

O OPM3 considera a existéncia de 2 tipos distintos de boas-praticas. Boas-praticas ligadas aos
varios niveis do modelo de maturidade (Boas-praticas SMCI), e que sd0 necessarias para 0 Uso
consistente dos processos para a gestdo organizacional de projeto, e boas-préaticas facilitadoras
organizacionais (Organizational Enablers), que sdo boas-préticas estruturais, culturais,
tecnoldgicas e de recursos humanos que “facilitam a implementacdo das boas-préaticas
SMCI, e que contribuem para a sustentabilidade das melhorias organizativas obtidas” [PMI
20083, p. 11]

166



Pereira, Pedron, Caldeira / Capacidade Para a Gestéo do Portfélio de Projetos Uma Abordagem
Tedrica

As capacidades relacionadas com as boas-praticas facilitadoras organizacionais incluem alguns
dos processos de gestdo das organizagcOes, que ndo sdo explicitamente mencionados nas
metodologias  do PMI, mas que devem estar presente na organizacdo para que esta consiga

suportar de forma adequada a gestdo de projeto [PMI 2008a, p. 31].

As definicdes de boas-préticas facilitadoras organizacionais e das capacidades que as suportam,
sdo compativeis com a definicdo de capacidade dindmica proposta por [Zollo e Winter 2002;
Winter 2003; Pavlou e Sawy 2011], “um padrao consistente de aprendizagem através do qual
as organizacdes sistematicamente geram e modificam as suas rotinas operativas” [Zollo e
Winter 2002, p. 340] “permitindo estender, modificar ou criar capacidades ordinarias”
[Winter 2003, p. 991] “de forma congruente com as mudangas do ambiente” [Pavlou e Sawy
2011, p. 242].

4. Modelo Tedrico Proposto

Uma capacidade organizacional caracteriza-se por possuir duas caracteristicas. Tem uma
intengdo e um proposito especifico [Amit e Schoemaker 1993; Dosi et al. 2000; Winter 2003;
Helfat et al. 2007], Reflete um padrdo de comportamento [Dosi et al. 2000; Winter 2003]. Estas
duas caracteristicas permitem distinguir a capacidade da execucdo casual, medir os resultados e
concluir  de forma objetiva sobre a existéncia ou auséncia de uma determinada capacidade
[Helfat e Winter 2011].

A luz das caracteristicas acima, as capacidades organizacionais dividem-se em duas categorias:
Capacidades operacionais, que permitem as organizacOes executar uma determinada atividade
numa base continuada [Winter 2003; Drnevich e Kriauciunas 2011], e capacidades dinamicas,
usadas para estender, modificar, alterar ou criar capacidades operativas [Teece et al. 1997]
alterando a forma de funcionamento da organizacéo e preparando-a para responder a desafios
futuros [Helfat et al. 2007].

A capacidade dinamica ndo é um recurso, mas Sim um processo que atua sobre recursos, e que
permite a organizagdo adaptar-se ao ambiente competitivo em que se insere [Ambrosini e
Bowman 2009a].

Dado que 0s processos organizacionais sao elementos criticos para a formacdo das capacidades
dindmicas [Bardolet et al. 2013], é possivel, para cada capacidade dindmica especifica,
identificar similitudes entre as varias organizacOes (boas-praticas) que estdo na origem de

determinadas capacidades dindmicas [Eisenhardt e Martin 2000], as quais decorrem da forma
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concreta como as atividades sdo realizadas.

Entre as varias competéncias organizativas, através das quais as capacidades dindmicas sao
desenvolvidas, aquelas que estdo relacionados com a alocacdo de recursos, por serem 0S
mecanismos através dos quais as capacidades dinamicas realizam a sua fungdo, ocupam uma

posicao proeminente [Bardolet et al. 2013].

Com o intuito de melhorar a eficacia de gestdo [Patanakul e Milosevic 2008] e o alinhamento
com 0s objetivos de negdcio da organizacdo [Project Management Institute 2008; Killen et al.
2008], a gestdo do portfélio de projetos exige capacidades organizativas especificas, que
facilitem a adaptacdo dinamica do portfolio as mudancas do ambiente organizacional [Killen et
al. 2008].

Devido a essa permanente necessidade de adaptacéo, a Capacidade para a Gestdo do Portfolio de
Projetos (Capacidade de GPP) depende do desenvolvimento de uma Capacidade de Alocacéo e
Realocacdo de Recursos, que integra competéncias de detecdo de ameagas e oportunidades,

avaliagdo dessas ameacas e oportunidades, e de aprendizagem e de gestdo de conhecimento.

A Capacidade de Alocacao e Realocacdo de Recursos potencia e agiliza o processo de tomada de
decisdo ja que, organizacBes que desenvolvem capacidades dindmicas, relacionadas com a
alocagdo dos recursos, tém uma maior probabilidade de apresentar um menor grau de inércia
estrutural, nos seus processos de decisdo relacionados com a alocagéo de recursos [Helfat et al.
2007].

Ao agilizar o processo de tomada de deciséo relacionado com a disponibilidade dos recursos
atribuidos aos projetos e programas que integram o portfolio, a Capacidade de Alocagédo
e Realocacdo de Recursos cria as condicdes para que a gestdo do portfélio disponha da
flexibilidade necesséaria para, identificar, decidir e aprender, de forma répida, eficaz e consistente
com as oportunidades ou ameagas decorrentes, tanto da dinamica interna propria do portfélio de

projetos, como das suas condicionantes externas.

Nesta medida, a eficicia da capacidade operacional para a gestdo do portfélio de projetos
(Capacidade de GPP) assenta sobre a existéncia da capacidade dindmica de alocacao e realocagédo
de recursos. Esta aproximacdo ao estudo do processo de realocagdo de recursos segue de perto o
que € preconizado por diversos autores [Zollo e Winter 2002; Teece 2007; Helfat et al. 2007], e

assenta sobre o0s seguintes dois pressupostos.

O primeiro é que o grau de realocagéo de recursos nao é uma acgédo “ad-hoc”, decorrente de
acOes executadas com o mero intuito de resolver os problemas [Winter 2003], mas sim uma

caracteristica estavel que integra os processos de alocacdo de recursos da organizacdo e que,
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portanto, esse processo de alocagdo pode ser considerado como uma componente crucial das

capacidades dindmicas da organizacdo [Bardolet et al. 2013].

O segundo pressuposto é que esse grau de realocacdo de recursos € o resultado da capacidade
dindmica para a realocacdo de recursos, a qual depende da existéncia de processos e préaticas
estruturais, culturais, tecnolégicas e de recursos-humanos, que potenciam a agilidade dos
processos de tomada de decisdo, garantindo que, & medida que 0s processos de recomposic¢éo do
portfélio de projetos ocorrem, os recursos sdo disponibilizados de forma a manter o alinhamento
dos projetos executados com 0s objetivos de negdcio da organizacdo e o correto balanceamento

dos projetos e do risco do portfolio.
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Com base nesses dois pressupostos, e no referencial tedrico exposto, foi construido um modelo
de capacidades dindmicas para a gestdo do portfdlio de projetos, no ambito do qual a Capacidade
de Alocacdo e Realocacdo de Recursos estd dependente de um conjunto de processos,
tecnologias e pessoas. O presente texto insere-se num trabalho mais vasto que visa estudar a
forma como essa capacidade se desenvolve, e qual a sua importancia para que a organizagdo
consiga proceder a realocacdo de recursos entre os diversos projetos que integram o seu portfolio

de projetos da TI.

Incidindo sobre as organiza¢Bes portuguesas, o estudo parte do pressuposto de que, se a
organizacgdo conseguir criar uma Capacidade de Alocagédo e Realocacdo de Recursos eficaz, isso
tera um reflexo positivo na sua Capacidade de GPP, e na eficacia com que gere o seu portfélio de

projetos de TI, tendo dois objetivos centrais:

Provar que organizagdes com agilidade na alocacédo e realocacdo de recursos serdo capazes de

uma maior eficacia na gestdo do portfélio de projetos.

Em segundo lugar pretende criar-se um modelo de maturidade para a Capacidade de Alocacéo e
Realocacdo de Recursos no contexto da Gestdo do Portfolio de Projetos de TI, que identifique
quais 0s processos, tecnologias, cultura organizacional e praticas de gestdo de recursos
humanos que devem existir em cada nivel de maturidade, para que a organizacdo desenvolva
uma Capacidade Dinamica de Alocacgéo e Realocacdo de Recursos que suporte a sua Capacidade
de GPP.

A conjugacdo destes dois objetivos permitird, através da aplicagdo do conceito de capacidade
dindmica, contribuir para colmatar a lacuna tedrica existente em relagdo a forma como se
realizam 0s processos de alocacéo e realocacao de recursos no contexto do portfolio de projetos
de TI, aplicavel a organizagcdes em que a funcdo de sistemas de informacéo (FSI) é fundamental

para a concretizagdo da estratégia de negdcio.

5. Conclusodes e Desenvolvimentos Futuros

Para que a gestdo de maltiplos projetos, num contexto de portfélio, seja eficaz é necessario que a
organizacdo disponha de capacidades que lhe permitam detetar e aproveitar as oportunidades ou
ameacas decorrentes, tanto da dindmica interna do portfélio de projetos, como das
condicionantes externas. A inexisténcia dessas capacidades pode explicar algumas das

dificuldades que as organizagdes tém para encarar a gestdo de projetos numa 6tica de portfélio.
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A bibliografia permitiu encontrar suficiente suporte tedrico para a ideia de que a aplicagdo do
conceito de capacidades dindmicas pode contribuir para compreender melhor quais as praticas
organizacionais que estdo na base da gestdo do portfélio de projetos de TI, permitindo construir
um modelo tedrico que visa compreender como essas praticas se organizagdo em capacidades

organizacionais.

O préximo passo consistira na validacdo empirica do modelo através da realizagdo entrevistas
aprofundadas a organizacdes de grande dimensdo, com centro de decisdo, e a operar no mercado
nacional, e para as quais a Funcdo de Sistemas de Informacdo (FSI) seja determinante para a
concretizagdo da sua estratégia de negocio, identificando, para os varios niveis de maturidade
organizacional para a gestdo do portfélio de projetos de TI, as préticas, as tecnologias e o tipo de
cultura organizacional que sdo necessarias para que a organizacao realize uma gestao eficaz do

portfélio de projetos de TI.
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