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This study has the objective to develop a systematic of selection of the information
technology (IT) strategical projects. The theoretical incursion allowed to observe
that great part of the studies on the impact of IT in the businesses is done in an
ex-post perspective, having a lack of models that assist the decision process on
investment, by means of information regarding the return to be propitiated by
strategical projects of IT, also in its qualitative and intangible aspects. For the
development of the systematic, that combines the strategies of business’
alignment, the IT governance and the IT portfolio management were considered.
The study is exploratory and will use a validation by specialists to verify the
applicability. This study is structuralized with expects to be a practical contribution
to the management practice, as well as to an identified gap in literature.

Keywords: IT Portfolio Management, Project Selection, IT Strategic Projects, IT
Projects Management, Evaluation of IT Projects.

GESTAO DE PORTFOLIO - SISTEMATICA PARA SELEGAO DE
PROJETOS ESTRATEGICOS DE TI

Este trabalho tem por objetivo desenvolver uma sistematica para selegdo de
projetos estratégicos de tecnologia da informagédo (TI). A incursdo tedrica
realizada permitiu observar que uma quantidade substancial dos estudos sobre o
impacto da Tl nos negdcios é realizada numa perspectiva ex-post, havendo uma
caréncia de modelos que auxiliem o processo decisoério sobre investimento, por
meio de informagdes a respeito dos aspectos qualitativos e intangiveis dos
projetos estratégicos de TI. Para o desenvolvimento da sistematica,
consideraram-se o alinhamento entre as estratégias de negocio, a governancga de
Tl e a gestao de portfélio de projetos de Tl. O estudo tem carater exploratério e
utilizara a validacao por especialistas para verificar a aplicabilidade da sistematica
proposta. O trabalho foi estruturado de sorte a proporcionar uma contribuicdo a
pratica gerencial, bem como a lacuna identificada na literatura.

Palavras-chave: Gestdo de Portfolio, Selegdo de Projetos, Projetos Estratégicos
de TI.
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1. INTRODUCAO

A Tecnologia da Informagdo (TI) tem sido considerada um dos principais
componentes do ambiente organizacional, atuando em processos operacionais, taticos e
estratégicos, com o objetivo de melhoria da performance e conseqiiente elevagdo dos
niveis de efetividade empresarial.

Pesquisas realizadas desde a década de 80 discutem os impactos da TI na estrutura,
processos ¢ desempenho organizacional. Parte destas pesquisas demonstra a melhoria da
performance operacional e estratégica das organizacdes a partir da utilizagdo da TI
(DEDRICK, GURBAXANI e KRAEMER, 2003; RAI, PATNAYAKUNI e
PATNAYAKUNI, 1997; KIVIJARVI e SAARINEN, 1995; DEHNING, RICHARDSON e
STRATOPOULOS, 2005). Outras pesquisas, entretanto, questionam a relacdo custos
versus beneficios dos investimentos requeridos, considerando que a melhoria da
performance organizacional depende mais da gestdo da TI do que dela propriamente
(BYRD ¢ MARSHALL, 1997; LIN e SHAO, 2006; RAIKES, McDOWELL, SIMON,
2005; SRIRAM e STUMP, 2004; ROSSI, 2004).

A gestao da TI a que os autores se referem pretende, na sua dimensado estratégica,
conhecer o conjunto de ferramentas de suporte as operacdes e gestdo dos negocios, para
adapta-los as constantes mudancas no cenario onde atuam, baseando-os em informacao e
conhecimento e tornando-os flexiveis e eficientes, condigdes exigiveis quando se pensa em
termos de vantagem competitiva (ABREU e ABREU, 2000).

O conjunto de ferramentas de TI disponiveis ¢ cada vez maior e direcionado aos
mais diferentes segmentos empresariais, para os mais diversos processos, em todos o0s
niveis organizacionais. Entre tais ferramentas podem ser citados os sistemas de informagao
que auxiliam desde os processos operacionais e administrativos, até aqueles que apdiam
acoes estratégicas de monitoramento do ambiente externo (ALBERTIN e MOURA 2002).

Projetos de compra ou desenvolvimento, implantacdo, uso e manutengdo das
diversas ferramentas de TI, dos sistemas de informagao inclusive, podem exigir elevados e
diversificados niveis de investimentos, na medida em que, além dos custos da tecnologia
em si, a adaptacao dos processos ¢ das pessoas as novas determinagdes resultantes da
tecnologia adotada também podem representar uma forma de investimento, consumindo
recursos financeiros e nao-financeiros (GRAEML, 2000; DAVENPORT, 1998).

As organizacdes mantém carteiras de projetos de TI que concorrem entre si pelos
recursos necessarios a sua utilizacao. Esta carteira de projetos necessita ser gerida de forma
que os recursos disponiveis sejam investidos de maneira a retornarem os beneficios
estratégicos esperados, considerando ndo apenas os custos a serem incorridos, mas também
os riscos e incertezas envolvidas em cada projeto, sejam pela decisdo de investir ou mesmo
de descontinuar um projeto em andamento (MORAES e LAURINDO, 2003).

Os projetos de TI que fazem parte da carteira mantida por uma organizacdo, em
funcdo dos investimentos que requerem, necessitam ser classificados quanto ao
alinhamento estratégico e aos objetivos dos negocios. Estes objetivos, entretanto, precisam
ser mensuraveis para que seja possivel quantificar ou qualificar o retorno de cada projeto
no curto, médio e longo prazo e o seu impacto na sustentabilidade dos negdcios (JIANG et
al., 1996; JIANG e KLEIN, 1999; MAXIMIANO, 1997; CLELAND e IRELAND, 2002).

As decisdes sobre opcdes de investimento em projetos de TI, na perspectiva da
gestdo estratégica, além de serem fundamentadas no alinhamento estratégico entre TI e
negocios, devem considerar os custos, riscos e beneficios envolvidos por meio da anélise
do retorno destes investimentos. Este retorno sobre os investimentos feitos em TI pode ser
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de carater financeiro — gerando dividendos ou reduzindo custos — ou ndo-financeiro —
alterando o desempenho dos processos (STRASSMANN, 1990).

Isto significa que o retorno do investimento realizado, na forma de beneficios
provenientes do uso da TI, pode ser tangivel ou intangivel, o que confere dificuldade a sua
mensuracdo e avaliacdo, na medida em que o grau de intangibilidade destes beneficios
impde a necessidade de uso de indicadores quantitativos e qualitativos.

A andlise do retorno do investimento realizado em tecnologia da informagao tem se
tornado uma questao recorrente em pesquisas de diversas areas do conhecimento, que
buscam contribuir com orientagdes Uteis ao processo decisorio sobre quanto, quando e em
que tecnologia investir para garantir a sustentabilidade e a vantagem competitiva dos
negocios.

Entretanto, embora haja um significativo niimero de estudos desenvolvidos nesta
area, observa-se que muitas das proposi¢des buscam identificar o impacto da tecnologia da
informacao sobre a performance organizacional, comparando o desempenho antes e apos
aplicacao da tecnologia da informacdo, numa avaliagdo na perspectiva ex-post (MACADA,
2001; MAHMOOD e MANN, 2000; WILSON, 1993; BRYNJOLFSSON e HITT, 1993;
MAHMOOD, 1994; MAHMOOD e SOON, 1991).

Além disso, Byrd e Marshall (1997) afirmam que grande parte das pesquisas
realizadas sobre os investimentos em TI utiliza métodos quantitativos e qualitativos. Os
métodos quantitativos sdo aplicados para examinar a relagdo estatistica entre medidas de
investimentos em TI e indicadores financeiros como o Retorno do Investimento (ROI) e
Retorno sobre Vendas (ROS). Ja os métodos qualitativos focam a relagdo entre os
investimentos em TI e varidveis intermedidrias de performance organizacional.

Contudo, afirmam os autores, estas pesquisas se dao apdés a decisdo de
investimento, quando a tecnologia ja se encontra em uso, com o objetivo de verificar seu
impacto sobre a performance organizacional, ¢ ndo no momento anterior a decisdo de
investir, com vistas a munir os gestores de informagdes consistentes sobre o retorno que se
pode esperar daquele projeto proposto de uso da tecnologia da informagao.

Apesar do crescimento dos investimentos em TI, observa-se que, em muitos casos,
a decisdo sobre investir se baseia em dados relativos aos custos estimados, dada a
dificuldade em quantificar os beneficios gerados pelo uso da tecnologia na forma de
retorno destes investimentos, Segundo McBride (2005) o retorno dos investimentos em TI
¢ de dificil mensuracdo, em fun¢do do elevado grau de intangibilidade dos seus beneficios.
Conforme pesquisas realizadas por este autor, as empresas t€ém dificuldades em encontrar
mecanismos capazes de mensurar beneficios proporcionados por solugdes de TI e, por
conseguinte, avaliar o retorno do investimento requerido por tais projetos.

Dessa forma, o processo de decisdo de investimento necessita de informacdes
precisas, o quanto seja possivel, sobre o retorno a ser gerado por projetos de TI, quer fagcam
parte de um elenco de projetos a serem selecionados ou de um grupo de projetos em
andamento. Tais informagdes devem considerar as peculiaridades da TI e dos beneficios
que podem ser gerados a partir de sua utilizagdo.

Conforme Graeml (2000), grande parte dos beneficios da tecnologia da informagao
ndo sdo quantificaveis por impactarem itens de dificil mensuragdo, tais como imagem
institucional, nivel de controle de atividades, integracdo de informagdo e processos.
Entretanto, Nolan e Croson (1996) defendem que a dificuldade de quantificar esse retorno
nio deve reduzir os investimentos, mas induzir ao desenvolvimento de instrumentos
capazes de medi-lo.

A decisdo de investimento que implica na escolha por uma alternativa em
detrimento de outras, deve considerar aquela op¢do onde os beneficios identificados
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estejam alinhados aos objetivos estratégicos, dai a necessidade dos gestores estarem
instrumentalizados para avaliar varias opg¢des de investimento e tomarem decisoes
eficientes e eficazes (JIANG e KLEIN, 1999).

Para ilustrar a relagdo que se estabelece entre os beneficios gerados pelo uso da
tecnologia da informagdo e a dificuldade em mensura-los, Leite (2002) aponta cinco tipos
de beneficios, conforme demonstrado pela Figura 1.

Novas
Oportunidades

Melhoria
nas Decisdes

Expansio
dos Neg()cios

Economia via
Racionalizacio

BENEFICIOS DA TI

Economia via

Mecanizagﬁo

v

DIFICULDADES DE QUANTIFICAR

Figura 1 — Beneficios da TI e dificuldade de quantificacao
Fonte: Leite (2002)

O autor entende que as organizagdes, em virtude do seu nivel de amadurecimento
tecnoldgico, consideram opgdes de investimento em projetos de TI, com vistas a obtencao
dos seguintes beneficios:

a)

b)

d)

Economia via Mecanizagao — economia obtida através da mecanizacao de
rotinas repetitivas; avaliagdo quantitativa: custo x beneficios; avaliacao
direta e objetiva; previsdo de redugdo de custos nem sempre se confirma;
Economia via Racionalizagdo - economia através do melhor controle das
operacdes; avaliacdo quantitativa: custo x beneficios; menor precisdo, mas
ainda objetiva; ganhos tendem a ser maiores, mas menos previsiveis do que
os obtidos com a mecanizagao;

Expansao dos Negocios - expansdo da capacidade operacional; eliminagao
de gargalos na produgdo e atendimento aos clientes; o retorno tende a ser
maior do que a economia resultante do melhor controle das operagdes; os
ganhos e beneficios ndo sdo faceis de mensurar, nem mesmo depois de
implantada a nova tecnologia, pois ha muitos fatores externos envolvidos;
quantificagdo do retorno ¢ muito dificil, principalmente a priori,

Melhoria nas Decisdes - melhoria nas informacgdes (capacidade de geragao,
acesso, integracdo, etc.); ganhos tendem a ser maiores que nos casos
anteriores; impossibilidade de mensuracdo quantitativa dos beneficios
obtidos, principalmente a priori, haja vista a dificuldade em identificar:
quanto vale uma decisdo; qual o custo de uma decisdo diferente; qual a
influéncia da informacao na decisdo; toda decisdo tem um fator subjetivo e
circunstancial;
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e) Novas Oportunidades de Negocio - inovagao em produtos (bens e servigos);
diferenciagdo e novos nichos de mercado; impossibilidade de mensuragao
quantitativa dos beneficios obtidos, principalmente, a priori, considerando a
dificuldade de expressar em termos numéricos este tipo de ganho.

Infere-se, a partir da classificacdo proposta pelo autor, que quanto mais estratégico
— ou menos operacional — for o objetivo das aplicagdes de TI, maior serd a dificuldade em
quantificar os beneficios a serem gerados por elas.

Desta forma, percebe-se que os métodos de avaliacdo de investimento herdados da
economia industrial sdo insuficientes para projetos de tecnologia da informagao, na medida
em que seus beneficios divergem dos obtidos pela tecnologia industrial tradicional e,
comumente, ndo assumem a forma de incremento direto aos fluxos de caixa.

Neste sentido, este estudo pretende identificar as etapas que devem ser
considerados no processo de sele¢dao de projetos estratégicos para composi¢ao do portfélio
de TI, considerando os aspectos qualitativos dos beneficios esperados e desenvolvendo
uma sistematica de levantamento de dados util ao processo de tomada de decisdo sobre
investimento.

2. ESTRATEGIA E GOVERNANCA DE TI

O alinhamento entre negocios e tecnologia da informagdao ¢ tema largamente
discutido na literatura, admitido como base fundamental para o sucesso da aplicagdo da TI
nos processos organizacionais, inclusive como meio para o alcance dos objetivos
estratégicos (McGEE e PRUSAK, 1994; ARCHER, 1999; DEDRICK, GURBAXANI e
KRAEMER, 2003, OSEI-BRYSON et. al, 2004; LIN e SHAO, 2006).

Neste sentido, surge a aplicagdo do conceito de governanca ao ambiente da
tecnologia da informacao que, conforme Jeffery e Leliveld (2004: 12),

¢ um conjunto de processos que visa estruturar a TI de sorte a suportar
0s objetivos e estratégias de negocio da organizacdo através: da criacao
de condig¢des para o exercicio eficaz da gestdo; de indicadores para
manter as estratégias de TI alinhadas com as estratégias de negocio; da
medicdo e melhoria continua da performance da TI; do apoio por
ferramentas adequadas; ¢ do foco em processos de grande impacto sobre
a estratégia. Governanga so6 tem sentido num contexto de melhoria no
processo de tomada de decisao.

Junto a concepcao de governanga de TI associam-se as orientagdes da gestdo de
portfolio de projetos, que visam converter o processo de gerenciamento de um estado
caotico para um gerenciavel, por meio do foco na estratégia definida, considerando
prioridades estratégicas e recursos disponiveis (ARCHER, 1999).

A dtica da gestao de portfolio justifica-se na medida em que a organizagdo ¢ um
ambiente onde varios projetos sdo conduzidos simultaneamente, por uma mesma geréncia,
compartilhando recursos escassos como pessoas, capital, estrutura e cronograma
(DANILOVIC e BORJESSON, 2001).

Para Dye e Pennypacker (2000), as atuais ferramentas de gestao de projetos nao sao
direcionadas para a andlise comparativa entre projetos, mas para que os gestores de
projetos acompanhem cada um isoladamente. Além disso, a maior parte destas ferramentas
ndo trata da evolucdo dos custos dos projetos num horizonte de tempo e planejamento,
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como fator preponderante para o processo decisério, o que pode levar a alteragdes no
transcorrer da sua execugdo, nem sdo ferramentas especificas para o gerenciamento de
projetos de TI. Esta ¢ uma lacuna que necessita ser preenchida.

Na gestdo de portfolio, a estratégia empresarial ¢ o direcionador das decisdes para
assegurar o alinhamento entre o portfélio de projetos e os objetivos empresariais,
adicionalmente o processo de gestdo deve estar instrumentado para assegurar a qualidade
das informacgdes que subsidiam o processo decisério (COOPER et al., 2000).

A partir destas consideragdes a respeito da governanga de TI e da gestdo de
portfolio de projetos de TI, ressalta-se que esta pesquisa se concentra nos projetos de
carater estratégico, considerando sua capacidade em gerar vantagens competitivas, quando
aplicadas como ferramenta de diferenciacdo de bens ou servigos, reducdo de custos das
operagoes ou foco de atuagao (PORTER e MILLAR, 1985). Além disso, os projetos de TI
desempenham papel estratégico ao suportar a melhoria da performance organizacional
sobre um aspecto multidimensional, composto por quatro perspectivas: produtividade de
tarefa, inovacao, satisfacdo do cliente e controle gerencial (MACADA e BORENSTEIN,
2000).

3. PORTFOLIO DE PROJETOS DE TI

Um projeto pode ser entendido como um complexo esfor¢o, ocorrido num
determinado espacgo de tempo, composto de tarefas inter-relacionadas, executadas por uma
ou mais organizacdes, com objetivo, planejamento e orgamento bem definidos
(ARCHIBALD, 1992).

Ja o termo portfolio comegou a ser utilizado pelas empresas, inicialmente na area
financeira, para especificar uma colecdo de investimentos realizados por uma organizagao,
com objetivo de diluir o risco total do investimento (ARCHER ¢ GHASEMZADEH,
1999).

Ainda segundo esses autores, por portfolio de projetos entende-se um grupo de
projetos que sdo conduzidos sob o patrocinio e gerenciamento de uma organizagdo. Tais
projetos competem por recursos €scassos — pessoas, capital, estrutura, tempo e outros —
que, comumente, ndo sao suficientes para executar todos os projetos propostos.

A gestdo de portfolio de projetos, associada ao conceito de governanca de TI,
constitui-se numa ferramenta de suporte a sele¢do dos projetos, relacionados ou
independentes, mais adequados a realidade da organizacdo, orientada por sua aderéncia a
estratégia organizacional num horizonte de tempo e planejamento (ELONEN e ARTTO,
2003). Sumariamente, gestao de portfolio de projetos ¢ a maneira de organizar e gerenciar
ambientes de multiplos projetos.

Para Archer e Ghasemzadeh (1998), a gestdo de portfolio de projetos visa
selecionar o conjunto de projetos ideal para a organizagdo, assim, deve compor-se de uma
sistematica que apoie a decisdo sobre quais projetos executar ou interromper. Tal decisdo
deve basear-se nas ponderacdes sobre os recursos, capacidades e competéncias disponiveis,
o potencial de retorno de cada projeto — isolado ou em conjunto — e seu impacto sobre as
variaveis estratégicas.

A gestdo de portfolio de projetos ¢ considerada como uma solugdo para alguns dos
problemas enfrentados pela gestdo de multiplos projetos, tais como alocacao de recursos e
questdes relacionadas as interdependéncias entre os projetos (DYE e PENNYPACKER,
2000). Estas duas perspectivas estao diferenciadas no Quadro 1.
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Gestio de portfdlio Gestio de multiplos projetos
Proposta Selecdo e priorizagdo de projetos Alocagdo de recursos
Foco Estratégico Tatico
Enfase no planejamento Médio e longo prazo Curto prazo
Responsabilidade Executivos e gerentes Gerente de projetos

Quadro 1 — Comparacio entre a gestiao de portfolio e a gestao de multiplos projetos
Fonte: Dye e Pennypacker (2000).

Observa-se que ambas as perspectivas sdo complementares, numa relagdo de
subordinacdo da gestdo de projetos a gestdo de portfolio. No que se refere aos projetos de
tecnologia da informagdo, as duas perspectivas orientam-se pelas determinacdes da
governanga de TI.

Por projeto de TI, Laudon e Laudon (2004) entendem ser o conjunto de agdes
relacionadas com o assunto Sistema de Informacdo ou Tecnologia da Informagdo e
Comunicagao, que tenham objetivos especificos e prazo determinado para a conclusdo.
Como exemplos, podem ser citados os projetos de informatizagdo de processos e
atividades; implantacao de rede; instalagdo de servidores; desenvolvimento ou aquisi¢ao de
sistemas; aquisicao de equipamentos de TI; contratagdo de consultoria em TI e SI, dentre
outros.

Segundo Maizlish e Handler (2005), os projetos de TI sdo elaborados com vistas a
obtencao de beneficios, tais como:

a) desempenho individual do usudrio da tecnologia;

b) desempenho da equipe que utiliza a integragao oferecida pela tecnologia;

c) integracdo organizacional dos processos e areas funcionais;

d) integragao externa com fornecedores, clientes e parceiros; e

e) realizagdo de negocios de forma interconectada com maxima integracao
interna e externa numa infra-estrutura tecnolégica.

Por sua vez, Albertin e Moura (2002), estruturam os beneficios esperados pela
execucao de projetos de TI em cinco critérios, conforme demonstrado na Figura 2.

Proporgéao em cada projeto/Infra-estrutura Medidos pelo usuario/cliente
~ Benchmark
o INOVACAO e —————— — Impactos na receita e mercado
8 Viabilizagao de processos
8 Tempo e custo de mudanca
> FLEXIBILIDADE [|== Grau de independéncia
[o) Capacidade de mudanga de escopo
< . ~ .
| AIIAIINARE b 2D Satisfagao do cliente
E QUALIDADE !ndices de qualidade/conformidade
Indices de desvios
o
E PRODUTIVIDADE === Tempo anterior X Novg tempo
w Recurso/produto anterior X Novo
=z
Ll .
Custo anterior X Novo custo
@ CUSTO - -

I—} Definidos pelo usuario/cliente

Figura 2 — Beneficios esperados por projetos de TI
Fonte: adaptado de Albertin e Moura (2002)
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A esse ponto cabe observar que alguns dos beneficios esperados, conforme
apontado pelos autores, sdo de carater quantificavel e com alto grau de mensuracdo, como
indices de qualidade e conformidade, custo e tempo. Outros, entretanto, apresentam maior
dificuldade de mensuracdo, por serem de cardter qualitativo e intangivel, como
referenciado na literatura.

Para obtencao de tais beneficios necessarios a sobrevivéncia das organiza¢des num
cenario de elevado nivel competitivo, as empresas mantém carteiras de projetos de TI que,
conforme dito anteriormente, concorrem pelos recursos de investimento disponiveis,
muitas vezes, escassos.

Embora a literatura defenda e a pratica gerencial confirme a necessidade de que
esta carteira de projetos seja gerida dentro da concepcao de portfolio, Maizlish e Handler
(2005) afirmam que menos de 20% das companhias mantém uma sistematica de
gerenciamento de portfolio ativa.

3.1. Seleciio de Projetos de TI

De acordo com Cooper et al (2000), a gestao de portfolio de projetos de TI aponta
para a eficidcia dos projetos de uma organizagdo, atentando para o seu potencial de
contribuicdo ao alcance dos objetivos empresariais. Com isto, esta gestdo obedece trés
aspectos fundamentais para a composi¢ao do portfolio:

a) Estratégia — definicdo do conjunto de projetos que propiciem a execugdo da
estratégia formulada pela alta gestdo, alinhados e consistentes com os
objetivos empresariais;

b) Alocacdo de recursos — decisdo sobre a alocacdo de investimentos —
recursos financeiros, humanos e estruturais — entre os projetos estratégicos
propostos e em andamento;

c) Selecao de projetos — escolha e priorizacdo dos projetos que assegurem as
estratégias e metas definidas.

Observa-se que os aspectos estruturados pelos autores encaminham para uma etapa
fundamental da gestdao do portfolio de projetos de TI que ¢ a sele¢ao de projetos. Esta
selecdo ¢ apresentada como resultante das orientacdes da gestdo quanto ao alinhamento
estratégico do projeto, sua necessidade de alocagdo de recursos e, ainda, analise de riscos e
de retorno sobre o investimento.

Neste sentido, Saladis (2003: 3) afirma que

um dos maiores desafios encontrados pelos profissionais de geréncia de
projetos de tecnologia da informagdo ¢ estabelecer um método para
selecdo, rastreamento e controle de projetos de TI. Projetos sdo iniciados
por varias razdes. Ha necessidades de negocio, objetivos estratégicos,
melhorias estratégicas, melhoria da infra-estrutura interna e muitas outras

razoes.

Na selecao de projetos, continua o autor, ¢ importante considerar as necessidades
dos usuarios-chave envolvidos. Projetos devem ser selecionados baseando-se em algum
tipo de processo de geréncia, no qual as necessidades da organizagao seja o foco principal
e, em seguida, sejam consideradas as necessidades dos usudrios, que possuem diferentes
perspectivas ¢ prioridades e devem ser consideradas durante o processo de selecgdo.
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Contudo, todos os projetos, independentemente da complexidade ou nivel de prioridade,
devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao.

Entre as dificuldades encontradas pelas organizagdes na gestdo de portfolio de
projetos de TI, conforme Frontini et al (2006), estdo: o nimero excessivo de projetos
propostos € em andamento; projetos de baixo valor agregado e pouco atrelados a inovagao;
a escassez de recursos para os projetos selecionados; sobrecarga dos recursos humanos —
profissionais sdo envolvidos em muitos projetos paralelamente; e a caréncia de
informacodes ¢ de qualidade das mesmas para a tomada de decisao.

Para fazer frente a estas dificuldades, Cooper et al (2000) propdem dois tipos de
processos para a selecdo e priorizagdo de projetos — “gate” e “revisdo do portfolio”. Estes
processos compdem-se de fases onde sdo tomadas decisdes quanto a continuidade, ao
descarte ou colocado em suspensdo — aguardando informagdes que subsidiem uma melhor
decisdo.

No primeiro processo, chamado “gate” as decisdes sdo tomadas em relacdo a cada
projeto isoladamente e com profundidade. O projeto pode ser suspenso ou re-priorizado e
0s recursos necessarios, alocados. As decisdes sdo executadas em trés fases:

a) Decisdo de continuacdo ou encerramento do projeto, por meio de avaliacao
financeira, critérios qualitativos e aderéncia as prioridades;

b) Priorizagdo do projeto dentre os que compdem o portfolio, por meio de
ranking financeiro ou atratividade;

c) Avaliagdo da influéncia do projeto no portfolio em termos de consisténcia e
equilibrio de recursos. Aqui, decide-se se o projeto avanga ou fica suspenso
por um prazo.

No processo “revisao do portfolio”, hd uma avaliagio periddica de cada projeto em
relagdo aos demais, onde cada projeto compete com os outros no momento de revisao do
portfolio. Este processo exige elevada participacdo da alta gestdo, avaliando os projetos em
profundidade. Os projetos sdo ordenados através de critério qualitativos e econdmico-
financeiros. Por fim, os projetos sdo selecionados conforme a disponibilidade de recursos e
¢ avaliada a consisténcia do portfolio como todo.

Cooper et al (2000) dizem ainda que, em ambos 0s processos, a estratégia
empresarial € o direcionador das decisdes para assegurar o alinhamento entre o portfolio de
projetos de TI e os objetivos empresariais. A diferenca entre eles estd em quem ¢ o
responsavel pelas decisdes e qual o momento em que sdo tomadas: se na checagem, no
“gate”, ou no momento de “revisdo do portfolio”.

Outra proposta para o processo de selecdo e priorizacao dos projetos de TI para
composi¢ao do portfolio ¢ o método dos Fatores Criticos de Sucessos (FCS), apresentado
por Rockart (1979). Embora, relativamente antigo, a literatura mostra que este método
continua sendo utilizado, ainda que associado a outros mais recentes.

Segundo o autor, os principais FCS, que foram concebidos para defini¢do de
sistemas de informa¢do e atualmente impactam praticas gerenciais e de planejamento
estratégico, podem ser identificados na estrutura do setor, na posicdo da industria, na
estratégia competitiva, na localiza¢do geografica e nos fatores temporais e ambientais.

McFarlan (1984), cujo trabalho apesar de relativamente antigo ainda € referéncia na
area, estudou a selecdo de projetos de TI por meio dos riscos vinculados a cada projeto e
aos riscos do portfolio. Tais riscos referem-se aos prazos, custos, superestimagdao dos
beneficios, desempenho e incompatibilidades técnicas.

A partir da premissa de que a capacidade da organizagdo em assumir riscos estéd
relacionada ao seu amadurecimento tecnoldgico, o autor desenvolveu o chamado Grid
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Estratégico, para visualizacdo da relacdo entre estratégia de TI e portfolio de projetos,
apontando quatro quadrantes que representam o possivel papel desempenhado pela TI
dentro da organizagdo, conforme demonstrado na Figura 3.

Impacto estratégico das
aplicagoes de Tl existentes

Alto

Baixo

Fabrica Estratégico

Suporte Transformacéao

Baixo Alto

Impacto estratégico do portfolio de projetos futuros de TI

Figura 3 — Grid Estratégico do impacto das aplicacdes de TI
Fonte: adaptado de McFarlan, 1984.

Os quatro quadrantes constituintes do Grid Estratégico sdo assim definidos:

a)
b)

c)

d)

Suporte — as aplicagdes presentes e futuras de TI tém pouca influéncia na
estratégia da organizagao.

Fabrica — as aplicagdes da TI sdo importantes para o sucesso da operacao da
empresa, mas ndo ha nenhuma aplicagdo estratégica planejada para o futuro.
Transformacao — a TI estd saindo de uma situagdo de baixa importancia —
quadrante de Suporte — para assumir um papel de importancia estratégica na
organizacdo, em face das novas aplicacoes de TI planejadas para ser
implementadas no futuro préximo.

Estratégico — a TI ¢ muito importante na estratégia atual do negbcio e as
novas aplicagdes planejadas manterdo a importancia estratégica da TI no
futuro.

Observa-se que a selecdo de projetos para composicdo do portfolio de TI esta
relacionada com o nivel de amadurecimento tecnoldgico descrito, que determina o uso
dado a tecnologia da informacao dentro dos processos e estratégias de negocio.

Jiang e Klein (1999), baseados no Grid Estratégico, afirmam que as empresas
classificadas como Suporte ou Fabrica consideram como o principal critério para selegdo e
conducao dos projetos de TI, o custo. Ja as classificadas nos quadrantes Estratégico e
Transformagao possuem controles mais rigorosos para os projetos de TI e maior disposi¢ao
para assumir riscos.

Jiang e Klein (1999) e Keil et al. (1998) estruturam os principais fatores de riscos
associados aos projetos de TI, conforme pontuados no Quadro 2:
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Jiang e Klein (1999) Klein et al. (1998)
1. Novidade na tecnologia; 1. Falta de apoio e comprometimento da alta
2. Tamanho do projeto; geréncia;
3. Falta de conhecimento necessario da equipe | 2. Falha em obter o comprometimento dos
como um todo; usuarios;
4. Falta de capacidade da equipe ou ao negécio | 3. Requisitos ndo entendidos corretamente;
no qual o sistema ira operar; 4. Falta de envolvimento adequado dos
5. Falta de capacidade técnica da equipe de usuarios;
desenvolvimento; 5. Falha em gerenciar as expectativas dos
6. Falta de suporte e envolvimento do usudrio usuarios;
nos projetos; 6. Mudanca de escopo e objetivos;
7. Insuficiéncia de recursos; 7. Falta de conhecimento ¢ habilidades
8. Falta de clareza na definicdo de papéis e necessarios por parte da equipe de projetos;
responsabilidades; 8. Falta de “congelamento” dos requisitos;
9. Complexidade da aplicagao; 9. Introdugdo de novas tecnologias;
10. Falta de experiéncia do usuario em relacdo ao | 10. Recursos insuficientes ou nao apropriados; e
negocio e ao trabalho em projetos. 11. Conflitos entre departamentos.

Quadro 2 — Fatores de risco em portfolio de projetos de TI
Fonte: elaborado com base em Moraes e Laurindo (2003)

A observagao sobre os fatores de risco que, ao serem desconsiderados ou geridos de
forma ineficaz, podem levar ao insucesso dos projetos, permite classifica-los em quatro
niveis relacionados: ao cliente; ao escopo e requisitos; ao ambiente; e a execugao.

Observa-se que a maior parte dos riscos apontados pelos autores estdo relacionados
ao papel dos recursos humanos na execu¢dao dos projetos. Além disso, destacam-se a
complexidade e a mudancga de escopo e objetivo, como fatores que podem levar um projeto
de TI ao insucesso.

Maizlish e Handler (2005) apontam quatorze fatores de risco em projetos de TI que
devem ser observados no processo de gestdo do portfélio para aumentar suas chances de
sucesso: seguranca; disponibilidade; arquitetura; processos de negbcio; aplicacdes;
desenvolvimento; plano de contingéncia; complexidade; informagdo; performance;
integragdo; praticabilidade; maturidade; e recursos disponiveis.

Desta forma, entende-se que o processo de selecao de projetos de TI, além de partir
das bases estabelecidas pela gestao de portfolio que considera o alinhamento dos projetos a
estratégia, a disponibilidade dos recursos e o seu potencial de retorno e agregagao de valor,
deve atentar para os fatores criticos de sucesso de cada projeto, isolado e do portfélio como
todo, e incorporar uma gestdo eficiente de riscos.

3.2. Tipologia de Projetos de TI

O processo de selegdo de projetos de TI, para composi¢do do portfolio, gera uma
necessidade anterior de classificagdo dos diversos tipos de projetos. Para Moraes e
Laurindo (2003), diferentes aplicagdes de TI, considerando sua natureza e o grau de
modificacdo que impdem, causam impactos distintos na organiza¢do e em seus processos.

Moraes e Laurindo (2003) estruturam os tipos de projetos de TI e os posicionam em
quatro categorias, de acordo com o papel que desempenham:
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a) Obrigatérios — projetos que ndo possuem alternativas a sua execugao. Por
exemplo, as empresas sdo obrigadas a modificar seus sistemas para evitar
sérios problemas futuros ou atender a alteracdes legais;

b) Infra-estrutura — projeto cujos beneficios imediatos sdo pouco significativos,
mas criam novas e importantes oportunidades. Implantacio de um novo
banco de dados corporativo, de rede local, intranets ou uma nova estrutura
organizacional sdo exemplos desse tipo de projeto;

c) Incremental — projetos que envolvem tecnologia ou processo de negocio
bem conhecido, cujos impactos sdo facilmente previstos. Trazem ganhos
incrementais em eficiéncia e/ou eficacia;

d) Exploratorios — projetos que envolvem novas tecnologias, novas estratégias
de negbcio e novas estruturas e processos organizacionais. Sao projetos de
grande incerteza intrinseca, contudo, se forem bem-sucedidos, podem trazer
significativo retorno para a organizagao.

A classificacao sugerida por estes autores, se da numa tentativa de simplificacao da
proposicao de Farbey et al. (1995), que distribuem os diferentes tipos de projetos de TI
numa escala crescente de especializacao dos projetos. Tal classificagdo distribui os projetos
de TI em oito degraus, conforme ilustrado pela Figura 4.

Degrau 8

Transformacao
Degrau 7 | do negécio

Sistemas
Degrau 6 | estratégicos

Sistemas intra-
Degrau 5 rganizacionais

Infra-estrutura

Degrau 4
SIG/SAD

Degrau 3

Sistemas de
Degrau 2 | valor adicio-
nado direto

Automacgao
Degrau 1

Mudancas
obrigatérias

Figura 4 — Tipos de projetos de TI
Fonte: Farbey et al. (1995 apud MORAES ¢ LAURINDO, 2003).

Uma inferéncia possivel, a partir da proposi¢ao destes autores, é a de que uma
organizagdo pode manter em seu portfolio de projetos de TI, de maneira concomitante,
projetos que atendam a necessidades distintas. Esta carteira de projetos, entretanto, deve
estar relacionada ao nivel de amadurecimento tecnoldgico da organizacao.

Para Maizlish e Handler (2005) os projetos de TI referem-se a aplicagdes que, em
geral, visam: a agregagdo de sistemas aos processos de negdcio; tratamento de dados,
informacdes e conhecimento; além da automatizacao ¢ otimizacdo de tarefas, atividades,
fungdes e processos de negdcio.

Na Figura 5, apresenta-se a distribuicdo dos diversos tipos de aplicacdes de TI
identificadas por estes autores.
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Figura S — Tipos de aplicacoes de TI nos processos empresariais
Fonte: adaptado de Maizlish e Handler (2005).
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Gestao do conhecimento /
gestao de contetdo

Nesta distribui¢do de aplicagdes da TI, observa-se a relagdo que estabelecem junto
aos processos de negocio, a estrutura organizacional, as necessidades de tratamento de
dados e informacdo, a ligagdo com atores externos, bem como ao suporte a gestdo do
conhecimento e ao planejamento estratégico.

Importa perceber, por meio da Figura 5, que a presenca da tecnologia da
informacdo nos diversos processos de gestdo e operacionais permite a execucdo das
estratégias definidas, seja na otimizagdo do uso dos recursos — financeiros, humanos,
estrutura e tempo; seja na gestdo da informacdo — geragdo, acumulagdo, disseminagdo e
qualidade; ou no monitoramento do ambiente interno e externo para identificagdo de
ameagas e oportunidades a vantagem competitiva.

3.3. Projetos Estratégicos de T1

Por projeto estratégico de TI pode-se entender aquele que envolve novas
tecnologias, novas estratégias de negdcio ou impde novas estruturas € processos
organizacionais. Este tipo de projeto pode acarretar em grande incerteza intrinseca,
contudo, se for bem-sucedido, pode gerar significativo retorno para a organizacao.
Desempenha preponderante papel junto a estratégia atual do negodcio e inclui planos de
aplicagdes que manterdo a importancia estratégica da TI no futuro (MORAES e
LAURINDO, 2003; McFARLAN, 1984).

Estudos empiricos mostram que o tempo decorrente entre os investimentos em
tecnologia da informacdo e os beneficios que podem ser gerados por ela, varia de acordo
com o tipo de projeto de investimento (WEILL, 1992; STRASSMANN, 1990). Este tempo
pode ser de meses, para projetos de aplicagdes de TI de menor complexidade, ou de anos,
para aquelas aplicacdes de maior complexidade (JURISON, 1996).
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Para Jurison (1996), nos projetos de carater estratégico os custos, geralmente, sao
elevados e imediatamente visiveis, enquanto os beneficios ndo passam de expectativas
futuras de um retorno ndo precisamente definido.

Para explicar o papel que os projetos estratégicos de TI podem desempenhar na
organizagdo, promovendo mudangas significativas em processos e estrutura, Walton
(1994) afirma que estes projetos podem:

a) requerer novos desenhos organizacionais (cargos mais amplos e flexiveis,
com distribui¢do da autoridade, novos programas de treinamento e critérios
de selegdo);

b) provocar reagdes organizacionais imprevistas (novas disputas por poder ou
“status”, mudangas de padrdes de comunicagdo e controle comportamental
generalizado);

c) criar ou promover novas solugdes organizacionais (capacitar pessoas da
organizagdo a trabalharem juntas no espago e no tempo);

d) ser modificada de modo a atender as necessidades dos usuarios;

e) acelerar e refinar a adaptacao organizacional as necessidades de mudangas;

f) criar oportunidades para a introdu¢do de mudangas organizacionais que a
administracdo pode achar desejavel, independentemente das necessidades
ou potenciais efeitos do sistema de T1.

Walton (1994) evidencia que os projetos estratégicos de TI guardam profunda
relacdo com o capital humano da organizacdo, seja na posicdo que ocupa na estrutura
organizacional, seja no papel que passa a desempenhar com a introdu¢do de novos
processos, negocios € modos de operacdo para a execugdo da estratégia.

Além de propiciar a execucao da estratégia formulada pela alta gestao, alinhado e
consistente com o0s objetivos empresariais, o projeto estratégico de TI pode exigir
mecanismos de controle mais rigorosos, dependendo do grau de risco e incerteza que
apresenta e, no geral, pode demandar maiores prazos para execuc¢do, bem como para
permitir a percep¢ao dos beneficios gerados (JIANG e KLEIN, 1999; COOPER et al.
2000).

Por outro lado, cabe ressaltar que o carater estratégico de um projeto de TI nao
implica numa vinculacdo necessaria a aplicagdes que sejam utilizadas pela alta geréncia ou
na esfera estratégica da estrutura organizacional. Pode fazer parte de uma orientacdo
estratégica, por exemplo, investir na automacdo de um processo operacional, ou ainda,
num sistema que permita aos gestores de nivel médio tomarem decisdes taticas junto a
cliente — com o objetivo de maximiza¢do de satisfacio — ou fornecedores — visando
melhores condigdes de compra (BYRD et al., 2006; BENAROCH, 2002; DEHNING,
RICHARDSON e STRATOPOULOS, 2005).

Conforme Cooper et. al (1998), a gestao do portfolio de projetos estratégicos de TI
tem como desafios a priorizacdo, o alinhamento e o balanceamento dos projetos. Priorizar
significa definir como dividir os escassos recursos entre os projetos, levando em
consideracdo as necessidades do negécio. O alinhamento define quais projetos devem ser
executados para que a organizacao alcance seus objetivos estratégicos. Ja o balanceamento
do portfélio deve determinar o conjunto de investimentos ideal entre o risco do portfolio
versus retorno, manutengao versus crescimento, projetos curtos versus projetos longos.

Assim, entende-se que a complexidade dos projetos estratégicos de T1, que envolve
niveis de risco, incerteza, volume de investimento, prazos de execucdo, tempo de retorno,
além do nivel de dificuldade de mensuracdo dos beneficios, pelo elevado grau de
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intangibilidade, ¢ determinada pelo porte, escopo e objetivos do projeto, ndo apenas pela
esfera organizacional em que atuard, e isso ¢ fundamental para a composi¢ao do portfolio.

Diante da exposi¢do até aqui realizada, fica evidenciado que a presente pesquisa
tem por fundamento o alinhamento entre as estratégias de TI as estratégias de negocio
(JIANG et al.,, 1996; JIANG e KLEIN, 1999; MAXIMIANO, 1997, CLELAND e
IRELAND, 2002), considerando a perspectiva da governanca de TI (SOHAL e
FITZPATRICK, 2002; SOHAL e NG, 1998; MARINHO 2005) e da gestao de portfolio
(MAIZLISH e HANDLER, 2005; ELONEN e ARTTO, 2003; ARCHER e
GHASEMZADEH, 1998), com foco nos projetos estratégicos de tecnologia de
informacao.

4. SISTEMATICA PARA SELECAO DE PROJETOS ESTRATEGICOS DE TI

A sistematica proposta neste estudo relaciona um conjunto de etapas para a selecao
de projetos estratégicos de TI, propostos e em andamento, fornecendo informagdes uteis a
tomada de decisdo sobre investir, suspender ou desistir de projetos, para composi¢ao do
portfolio.

A analise tem como foco projetos que podem envolver grandes prazos de retorno e
beneficios de elevado grau de dificuldade de avaliagdo, portanto, se concentra em aspectos
qualitativos envolvidos, buscando tornar quantificavel, o quanto possivel, os beneficios a
serem gerados pelas aplica¢des de TI.

A partir destas consideragdes, apresenta-se na Figura 6 uma visdo geral da
sistematica para selecdo de projetos estratégicos de TI.

GESTAO DO PORTFOLIO DE TI

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS GOVERNANCA DE Tl

S PROJETOS
PORTFOLIO DE TI DE J S ESTRATEGICOS

-~ -
-
-
-
-
-
-
-
-~
-
-
-
-
-
-~
~ -
-~

= . Inovagao
Contextualizacao Sk o Impa’ct.o Beneficios e anélisge da
do projeto outros estratégico esperados o .
=Y [P projetos dos projetos CONCOomenC

Figura 6 — Sistematica para selecao de projetos estratégicos de TI
Fonte: elaborado pelo autor.

A sistematica proposta orienta-se ao alcance dos objetivos estratégicos e a
conquista e manuten¢do dos niveis de vantagem competitiva da organizagdo. Para tanto,
relaciona cinco etapas que se dao a luz da estratégia de negdcios e da governanca de TI,
bases para a gestdao do portfolio de projetos estratégicos.
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A cada etapa da sistemdtica proposta relaciona-se um instrumento de coleta de
dados. Tais instrumentos deverao formar

A seguir serdo descritas as etapas da sistemadtica proposta € os componentes
relacionados em cada uma.

4.1. Etapas da sistematica
Etapa 1: Contextualizag¢do do projeto

A proposi¢do de projetos estratégicos de TI se d4 com vistas a atender a objetivos
especificos definidos na estratégia da organizagdo. Nesta etapa, verifica-se o alinhamento
do objetivo dos projetos com os objetivos estratégicos.

O instrumento de coleta de dados aplicado nesta primeira etapa, apresentado no
Anexo, relaciona um conjunto de questdes que visam contextualizar o projeto submetido a
analise quanto ao impacto e aderéncia do mesmo junto as estratégias, governanga ¢
arquitetura de TI existentes na organizacao.

Etapa 2: Relagdo com outros projetos

Nesta etapa busca-se identificar a relagdo existente entre o projeto em analise e
outros projetos que estejam em fase de proposicdo ou em andamento. Esta verificacao
permitird observar os recursos pelos quais os projetos concorrem, bem como estabelecer
uma ligag¢ao entre os mesmos numa linha de prazos e planejamento.

O instrumento de coleta de dados solicita a indicagdo dos projetos relacionados que,
por sua vez, deverao ser objeto de aplicagao desta sistematica.

Etapa 3: Impactos estratégicos dos projetos

A presente etapa da sistematica tem por objetivo delinear o impacto que o projeto
em analise deve realizar sobre a estrutura de TI da organizagdo, os processos € os fatores
criticos de sucesso.

Neste sentido, o instrumento de coleta de dados questiona se o projeto incorrera em
alteragdo de responsabilidade/autoridade, redesenho de estrutura organizacional, exigéncia
de capacidades e habilidades, aderéncia a infra-estrutura tecnologica (arquitetura de
sistemas).

Etapa 4: Beneficios esperados

Esta etapa relaciona os beneficios que o referido projeto propde gerar em termos de
aumento de lucratividade, redu¢do de custos, minimizagdo de riscos, efici€éncia
operacional, desenvolvimento tecnologico, aumento da participacdo de mercado,
monitoramento do ambiente externo, posicionamento estratégico, obrigagao legal.

O instrumento de coleta de dados, neste momento, solicita indicacdo de notas e
pesos para cada item de beneficio citado para que se possa estabelecer uma base
quantitativa de comparacao entre os projetos.
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Etapa 5: Inovagdo e andlise da concorréncia

Realiza-se, nesta etapa, uma avaliacdo sobre o grau de inovacdo do projeto € o
comportamento da concorréncia em relacdo ao foco dos projetos propostos.

Os dados coletados devem descrever a inovagdo propiciada pelo projeto em termos
de produtos, processos, atividades e tarefas, nos trés niveis organizacionais, numa
perspectiva interna da organizagdo. Na perspectiva externa, abre-se espaco para descrever
sinteticamente sobre o posicionamento de organizagdes concorrentes € de outras areas de
atuacdo quanto ao objeto do projeto em avaliacdo.

No Anexo presente no final deste artigo, apresenta-se o formulario de coleta de
dados a ser aplicado para utilizagao da sistematica proposta.

5. VERIFICACAO DA APLICABILIDADE

No desenvolvimento desta pesquisa, escolheu-se como forma preliminar de
verificagdo da aplicabilidade da sistemdtica proposta, sua submissdao a um conjunto de
especialistas da area de gestao e avaliagcdo de projetos de TI.

Os especialistas foram solicitados a avaliar a sistemadtica por meio de um conjunto
de critérios, a partir da mensuragdo do grau de aderéncia, em um intervalo de 0 a 1,
utilizando uma escala ordinal, conforme relacionado na Tabela 1.

Tabela 1 — Graus de Presenca do Critério — Escala Ordinal

ESCALA EQUIVALENCIA INTERPRETAGAO

Indica que nao ha duvida que o critério esta totalmente
Total presenca

aderente.

Alta Presencga Indica um alto grau de aderéncia do critério, mas nao total.

Presenca
Moderada

Baixa Presenca

Indica um grau de aderéncia aceitavel do critério.

Indica um baixo grau de aderéncia do critério, sendo
necessarios ajustes na sistematica.
Indica, de maneira absoluta, que o critério nao esta aderente.

Total Auséncia

No quadro a seguir estdo relacionados os critérios de avaliacdo da sistematica e
seus respectivos conceitos, conforme considerados neste estudo.

CRITERIO CONCEITO
Andlise de Indica o grau de verificagao dos custos envolvidos, beneficios previstos e
investimento impactos relacionados.
Aplicabilidade Ind_lca qualidade do que é aplicavel, o quao possivel € pér em pratica, ser
aplicado.
L Indica se o objetivo de avaliar os projetos antes da sua implantagéo é
Avaliacao ex-ante Bt
atingido.
Cobertura das Indica se as informacdes reunidas nos instrumentos da sistematica
informagoes encaminham para o seu objetivo.
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Coeréncia entre as  Reflete o grau de conformidade e conexao entre as etapas da sistematica,
etapas na sequéncia em que aparecem.

Indica qualidade do que é confiavel. Grau de confianca no resultado

Confiabilidade : R
apresentado. Relacionado a seguranca.

Facilidade de Indica o grau de facilidade de reunir os dados, gerar as informacdes e
aplicagéao realizar as avaliagcbes pretendidas.
Flexibilidade Indica qualidade do que é flexivel. Aptidao para avaliar varios tipos de

projetos de TI.

Medidas utilizadas Indica o grau de pertinéncia das medidas utilizadas para quantificar itens

qualitativos.
Mensuragao do Indica o grau de identificagdo e quantificacao dos aspectos intangiveis dos
intangivel projetos avaliados.

Indica qualidade do que é replicavel, a possibilidade de ser repetida em
organizagdes distintas.

Indica qualidade do que é util, o grau de auxilio no processo de decisao
sobre investimento em projetos de TI.

Indica se é viavel. Considera se o esforgo para aplicar a sistematica é
maior que o beneficio que pode gerar.

Quadro 3 — Critérios para avaliacao da sistematica
Fonte: elaborado pelo autor.

Replicabilidade
Utilidade

Viabilidade

A seguir, apresenta-se a média da pontuacdo atribuida pelo conjunto de
especialistas a cada um dos critérios que, agrupados, devem apontar o grau de
aplicabilidade da sistematica proposta.

Tabela 2 — Média de pontuagao atribuida pelos especialistas

CRITERIO NOTA

0,0 0,25 0,50 0,75 1,00
Analise de investimento X
Aplicabilidade X
Avaliagao ex-ante X
Cobertura das informagoes X
Coeréncia entre as etapas X
Confiabilidade 28
Facilidade de aplicagao X
Flexibilidade X
Medidas utilizadas X
Mensuracgao do intangivel X
Replicabilidade X
Utilidade X
Viabilidade X

A partir da avaliagdo realizada pelos especialistas, considerou-se que, numa escala 0 a
1, a sistematica atinge 85% do grau de aderéncia dos critérios pré-estabelecidos. Este
percentual de aderéncia permite validar preliminarmente a proposta, definindo-a como
aplicavel. Contudo, estudos de caso poderao ser necessarios para confirmagao deste resultado.
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Os avaliadores justificaram que os quesitos Aplicabilidade, Facilidade de Aplicagao
e Viabilidade receberam notas elevadas, mas ndo maximas, por julgarem importante um
treinamento prévio dos gestores, buscando homogeneidade na sua conceituagdo ¢ no uso
da ferramenta. O uso sem esta conscientizacdo pode levar a resultados ndo comparaveis
(especialmente pela interpretagdo subjetiva que pode ocorrer), ocasionando eventualmente
decisdes erroneas.

Os quesitos Confiabilidade, Medidas Utilizadas e Mensura¢ao do Intangivel nao
tém nota maxima nao pela ineficiéncia do modelo proposto, mas pela existéncia do
imponderavel em toda comparagdo de projetos complexos como os de TI. A pontuagdo
deveria permitir uma margem de erro ou de tolerancia, que viabilizasse uma segunda
avaliacdo, menos numérica, entre projetos com “empate técnico” na pontuagdo original, de
forma a levar em conta outras opinides, além das dos avaliadores, para a decisdo final.

6. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O presente estudo teve como objetivo estruturar uma sistematica de auxilio ao
processo de selecdo de projetos estratégicos de TI, na perspectiva da gestdo de portfolio,
tornando-se uma ferramenta de apoio ao processo de decisdo sobre investimento.

A revisdo de literatura permitiu observar uma caréncia de ferramentas que apdiem o
processo de selecao de projetos de TI em virtude da dificuldade de mensuracao dos
aspectos qualitativos relacionados aos projetos, considerando as especificidades da
tecnologia de informacao.

Neste sentido, para o desenvolvimento da sistematica consideraram-se os aspectos
de carater qualitativo referentes aos projetos, tais como impacto sobre estrutura, aderéncia
as estratégias, analise da concorréncia, entre outros. Os aspectos quantitativos como custos
dos itens a serem desenvolvidos ou adquiridos, capacitagdes, consultorias e afins, sdao
informagdes ja largamente utilizadas em processo de avaliagdo de retorno do investimento
e podem ser associadas a esta proposicao.

Ao considerar os aspectos qualitativos dos projetos de TI, a sistematica proposta
pretende traduzir numa base quantitativa aqueles aspectos, para que se torne possivel
estabelecer uma comparacao entre os diversos projetos analisados, em proposi¢cdo ou em
andamento, permitindo decidir em que projetos investir, ndo investir ou descontinuar.

A sistematica proposta neste trabalho e o seu instrumento de coleta de dados foram
estruturados com base na incursdo tedrica realizada, portanto sem partir de uma base
empirica. Desta forma, a verificacdo de sua aplicabilidade deu-se preliminarmente por
meio da sua submissao a um conjunto de especialistas na area de gestao de TI.

Conforme avaliagdo realizada pelo conjunto de especialistas, a sistematica proposta
¢ aderente em 85% dos critérios que conferem validade e aplicabilidade, considerando o
objetivo de auxiliar na avaliagdo dos aspectos qualitativos dos projetos de TI, sendo uma
ferramenta 1til ao processo de selecdo e decisao de investimento.

A partir da validagdo preliminar efetuada pelo conjunto de especialistas,
recomenda-se a aplicagdo da sistematica proposta nesta pesquisa, por estudos de caso que
permitam a verificagcdo de sua aplicabilidade pratica a luz do objetivo determinado, qual
seja o de auxiliar a gestao do portfolio de projetos estratégicos de TI.
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ANEXO
FORMULARIO PARA COLETA DE DADOS

I. CONTEXTUALIZAGCAO

1. O projeto esta alinhado a uma ou mais diretrizes estratégicas?

Especificar:

2. O projeto obedece as orientagdes da Governanca de Tl e da Gestao de Processos de
Negocio?

Especificar:

3. A tecnologia proposta conforma-se com a arquitetura de Tl da organizagéo?

Especificar:

4. A organizacédo tem a competéncia necessaria para a execucgao do projeto?

Especificar:

5. A organizagao pode atender aos requisitos do projeto numa escala de tempo apropriada?

Especificar:

6. A organizagao é capaz de absorver os impactos da tecnologia proposta?

Especificar:

7. Ha alguma razao para que o projeto ndo deva ser executado?

Especificar:

Legenda:

1 —-Sim

2 —Nao

3 — Parcialmente

Il. DADOS GERAIS
Nome do Projeto:

Responsavel pela solicitagcao (Equipe):

Nome Setor

Cargo

Submissdo em: | | Avaliagdo em: | | Prioridade: |
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lll. DESCRICOES GERAIS |

O que sera feito:

Como sera feito:

Porque sera feito:

Por quem sera feito:
(pessoas, equipes, setores):

Fatores Criticos de Sucesso: .
[ )

IV. IMPACTO ESTRATEGICO |
Em proposicéo:

Projetos relacionados: -
Em andamento:

ITEM DESCRIGAO NOTA | PESO
Aumento de lucratividade:
Redugéao de custos:
Minimizag&o de riscos:
Contribuigao Eficiéncia operacional:
estratégica: Desenvolvimento tecnoldgico:
Aumento da participagao de mercado:
Monitoramento do ambiente externo:
Posicionamento estratégico:
Mandatério (obrigagao legal):
Alteragao de
responsabilidade/autoridade:
Redesenho de estrutura

Impacto sobre organizacional:
estrutura: Exigéncia de capacidades e
habilidades:

Aderéncia a infra-estrutura
tecnoldgica (arquitetura de sistemas)

Total

Nota: Peso:

0 — ndo impacta 1 — pouca relevancia

1 — pouco impacto 2 — relevancia razoavel
2 — impacto razoavel 3 — elevada relevancia

3 — forte impacto

Obs: Notas atribuidas pela equipe proponente. Obs: Pesos atribuidos pela equipe avaliadora.
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V. INOVAGCAO E CONCORRENCIA

Inovagao interna:
Nota [ ]

Peso [ ]

Impacto sobre processo(s) e produtos:

Impacto sobre atividades ou tarefas:

Nivel estratégico:
[ ]

Nivel Gerencial:
[ )
[ )

Nivel Operacional:
]

Inovacgéo externa:
Nota [ ]

Peso [ ]

VI. OBSERVAGOES:

Analise da concorréncia:

Andlise de praticas de outras industrias:

Nota:

0 — ndo impacta

1 — pouco impacto

2 — impacto razoavel
3 — forte impacto

Obs: Notas atribuidas pela equipe proponente.

Peso:

1 — pouca relevancia

2 —relevancia razoavel
3 — elevada relevancia

Obs: Pesos atribuidos pela equipe avaliadora.

4211




