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“E fundamental [para o projeto] que o executivo o
perceba como vantajoso para o negocio e se sinta

comprometido com seu sucesso. Para o patrocinador, o
negocio do projeto é o Negocio.”

JIM JOHNSON, My Life is Failure, 2006.
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Mundialmente o nimero de projetos vem crescendo a taxas exponenciais. Apesar
do consequente aumento na quantidade de gerentes de projetos treinados, a taxa de
sucessos em projetos nao tem aumentado na mesma propor¢ao. O sucesso do projeto
deixou de depender apenas do gerente do projeto, tendo em vista que o executivo afeta
0 processo e o progresso do projeto. Para assegurar o apoio executivo ao projeto é
necessario expor com clareza os objetivos do negocio que o projeto esta atendendo e
demonstrar como ele se insere na estratégia corporativa. Este trabalho apresenta um
modelo de acompanhamento de projetos de TI que favorece o envolvimento do
patrocinador e dos demais interessados da alta administracdo, procurando facilitar sua

comunicacdo com os gerentes de projetos.
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The number of projects around the world has been growing exponentially.
Nevertheless, the increase of trained project managers has not improved the success rate
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introduces a framework for IT project information management which makes senior

managers commitment easier and improve executive/project manager communication.
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1 Introducao

A tecnologia da informagdo (TI), a soma de todos os sistemas computacionais
utilizados por uma empresa, tornou-se o principal facilitador das atividades empresariais
no mundo atual. Atualmente a maioria das organizagdes governamentais e privadas sao
fundamentalmente dependentes de seus sistemas de informacdo (WARD; PEPPARD,
2006). Por outro lado, o impacto da tecnologia da informacdo é tdo difuso que os
executivos se defrontam com um problema dificil: o excesso de informagdao (PORTER,
2009, p.81).

A parcela da economia baseada em tecnologia da informacdo tem sido chamada de
economia digital. A economia digital tem sido chamada também de economia da
Internet, onde uma plataforma global esta disponivel para individuos e organizacGes
interagirem. O crescimento do comércio eletr6nico, resultante da convergéncia da
informatica e das tecnologias de comunicacdo, tem proporcionando visivel vantagem
competitiva as empresas, mas outros sistemas de TI também tém oferecido aumento na
competitividade e criado vantagens estratégicas (TURBAN ET AL., 2004, pp.27-28). O
crescimento mundial no nimero de usuarios da Internet em mais de 200% entre 2000 e
2007 (BRITTON; MCGONEGAL, 2007, p.7) criou um mercado que ndo pode ser
ignorado. Esse ambiente é permeado de fatores sujeitos a mudancas rapidas e
imprevisiveis exigindo a¢des imediatas das empresas tanto com relacdo a problemas
quanto a oportunidades. No novo mundo dos negécios cabe a TI oferecer o suporte
necessario as respostas requeridas (TURBAN ET AL., 2004, pp.31-32). Além disso o
sucesso das organizacOes empresariais atuando nesse meio competitivo depende do
perfeito alinhamento entre os sistemas de informacao e a estratégia global de negécios

(TURBAN ET AL., 2004, p.107). Entretanto, nem sempre as solucdes de TI estdo
1



disponiveis em prateleira. Quando é necessario criar uma solucdo especifica, um projeto
é estabelecido para sua implantagdo. Assim, a geréncia de projetos tem ganhado
relevancia cada vez maior na administracao das empresas, por meio do reconhecimento

do seu impacto na lucratividade (KERZNER, 2006, p.17).

1.1 Problema

Caupin et al (2006, p.2) afirmam que o nimero de projetos, programas e portfélios
vem crescendo mundialmente a taxas exponenciais antecipando as evidencias
estatisticas deste crescimento identificadas por O’Brochta (2008). Mas, apesar do
consequente aumento na quantidade de gerentes de projetos treinados, a taxa de sucesso
em projetos nao tem aumentado na mesma proporcao (O’BROCHTA, 2008). Ao longo
do tempo houve uma grande mudanca na definicdo do sucesso de um projeto. O sucesso
deixou de ser avaliado meramente por critérios técnicos e pela simples avaliacdo se o
produto gerado funcionava ou ndo, para incluir questdes como nivel de aceitacdo pelo
cliente, observancia de prazos e orcamentos, nivel de qualidade, pertubacdes no fluxo
de trabalho da organizacdo e alteracOes na cultura corporativa. O sucesso do projeto
deixou de depender apenas do gerente do projeto, mas passou a depender, em grande
parte, do envolvimento dos executivos (O’BROCHTA, 2008). A multiplicidade de
projetos associada a limitacdo dos recursos disponiveis exige o gerenciamento do
portfélio de projetos para determinar qual a sua exata combinacdo e o nivel de
investimento em cada um. Este procedimento requer comprometimento da alta
administracdo, a quem cabe definir e comunicar claramente as metas e os objetivos do
portfélio de projetos, assim como os critérios e condicdes de selecao dos projetos que o

integrarao (KERZNER, 2006, pp.244-245).



Tradicionalmente o apoio executivo vem ocupando a segunda posicdo entre os dez
fatores de sucesso nos estudos do The Standish Group. Entretanto alguns profissionais
argumentam que sua importancia é ainda maior tendo em vista que o executivo afeta o
processo e o progresso do projeto (JOHNSON, 2006, p.5). A despeito disso as pesquisas
conduzidas por dez anos pelo The Standish Group, no periodo de 1994 a 2004, apontam
uma evolucdo timida na taxa de sucesso de projetos, como apresentado na Figura 1. A
alta geréncia expressa, em muitas empresas, sua frustracdio com o persistente fraco
desempenho dos seus projetos, a despeito dos investimentos em qualificacdo de
gerentes, onde sdo destacadas as melhores praticas, ensinado como gerenciar portfélios
de projetos e como capturar corretamente os requisitos. Eles aprendem a importancia do
apoio executivo ao projeto mas as dificuldades persistem (ENGLUND; BUCERO,

2006, p.1).

60%

50%

40% -

30%

20%

10%

0%

1994 1996 1998 2000 2002 2004

|:| Bem Sucedido
. Problematico
. Fracassado

Figura 1 — Taxas de sucesso em projetos de TT segundo pesquisa realizada pelo The Standish
Group (JOHNSON, 2006, p.4)



A maior dificuldade com os patrocinadores é manté-los envolvidos ao longo de
todo o projeto (ENGLUND; BUCERO, 2006, p.49). Em um mundo abundante de
informac0es atrair a atencdo tornou-se o mais importante determinante do sucesso nos
negocios (DAVENPORT; BECK, 2001, p.3). Uma boa maneira de manter o interesse e
fortalecer o relacionamento com o patrocinador é realizar revisdes periddicas de projeto.
Nessas revisdes o patrocinador se vé forcado a tomar conhecimento do status do
projeto. Consequentemente tera capacidade de tomar decisoes melhores a partir de
informagdes mais recentes (ENGLUND; BUCERO, 2006, p.53). Contribuem com a
ideia de assegurar o apoio executivo, expor com clareza os objetivos do negocio que o
projeto esta atendendo e demonstrar como o projeto se insere na estratégia corporativa.
As métricas deverdo refletir o retorno do investimento em termos de satisfacdo do
usuario, aumento da receita e reducao de custos (JOHNSON, 2006, pp.5-6). Assim, as
questoes que se apresentam para este trabalho sdo:

+ Que modelo de acompanhamento de projetos de tecnologia da informacao, além
dos tradicionais, pode comunicar melhor os objetivos do negocio que o projeto
esta atendendo e sua vinculacdo com a estratégia corporativa, enquanto oferece
ao patrocinador do projeto e aos demais interessados da alta administracao
visibilidade, ao longo do ciclo de vida do projeto, quanto a manutencdao do seu
alinhamento com os beneficios estratégicos buscados pela organizacao?

* Que tipo de monitoramento o modelo deve incluir de modo a proporcionar ao
executivo a visdo de que as mudancas, no decorrer do projeto de TI, vém

seguindo a evolucdo da estratégia corporativa?



1.2 Relevdncia e Motivagcdo

A importancia do tema pode ser percebida a partir do estudo realizado por Kwak e
Anbari (2008) que examina 50 anos de pesquisa em gerenciamento de projetos sob a
otica de seu relacionamento com as disciplinas correlatas no campo da administracao e
prové uma visao do progresso da gestdo de projetos enquanto disciplina académica. Seu
estudo revela uma explosdo de popularidade e forte interesse na pesquisa em gestao de
projetos ao longo das tltimas 5 décadas. Os conceitos associados a organizacdo e gestdo
dos recursos de modo a maximizar o lucro, minimizar o custo e apoiar a estratégia
organizacional (compreendendo estratégia, integracdo, gerenciamento de portfélio,
valor da gestdo de projeto e marketing), ocuparam 30% das publicagdes no periodo
considerado e a tendéncia deve continuar nos proximos anos. A figura 2 mostra o
crescimento percentual do niimero de artigos em relacdo a década de 50 em comparacgao

com o crescimento percentual de artigos focados em estratégia e gestao de portfélio.
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Figura 2 — Crescimento percentual do nimero de artigos sobre geréncia de projetos desde a década de 50
- dados extraidos de Kwak e Anbari (2008)



Ao longo dos ultimos dez anos atuando como gerente de projetos de TI no
Ministério da Defesa e na Marinha, este autor pode constatar a apreensao dos principais
interessados nos projetos quanto ao seu andamento, no que se refere aos aspectos de
completude, prazos, custos e beneficios auferidos. As organizacdes que hospedaram
estes projetos ndo dispunham de mecanismos sofisticados de acompanhamento de
projeto tais como escritérios de projeto ou sistemas integrados de gestdo corporativa e
projetos. Em média 60% do orcamento anual esteve comprometido com 0s projetos
mais relevantes naquelas organizacdes. Cada mudanga ocorrida na alta administracao
exigia uma série de relatorios explicativos, acompanhados de apresentacbes dos
gerentes envolvidos, para caracterizar o estado do projeto e sua importancia estratégica
para o Orgao.

A falta de maturidade citada acima talvez seja reflexo da que ocorre nas demais
organizacoes brasileiras. As estatisticas apontam que dentre as médias e grandes
empresas, cerca de 56.000 (IBGE, 2008), somente 167 tém certificacdio MPS.BR
(SOFTEX, 2009) e 84 CMMI (SOUZA, 2009). Em complemento, um estudo realizado
pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT) apontou que apenas 38% das grandes
corporacOes brasileiras possuem projetos estruturados de governanca de TI (LISBOA,
2009). A literatura sobre programas e projetos ndo aborda especificidades da industria
nem inclui bases de conhecimento destas especificidades que facilitariam a
administracdo de programas sob determinado dominio de conhecimento (ARTTO ET
AL., 2009) como, por exemplo, na area de TI.

A motivacao deste trabalho é encontrar um modelo capaz de trazer ao patrocinador
de projetos de TI e aos demais interessados da alta administracdo maior compreensao

quanto ao estado do projeto e seu alinhamento com os interesses estratégicos das



organizacoes envolvidas, de modo a proporcionar uma melhor decisdo no ambito do

portfélio de projetos em anélise ao longo de sua execucao.

1.3 Objetivo

O objetivo genérico deste trabalho é propor um modelo de acompanhamento de
projetos de TI que favoreca o envolvimento do patrocinador e dos demais interessados
da alta administracdo. O objetivo especifico é apresentar os requisitos para construcao
de uma ferramenta capaz de facilitar a comunicacdo do gerente de projetos com a alta
administracdo em termos de informagoes requeridas e adequacao de interface a consulta

pelos envolvidos.

1.4 Metodologia

Identificar, na literatura, quais indicadores sdo citados como relevantes para a alta
administracdo no que se refere a compreensao e tomada de decisdao quanto a gestdo de
portfélios, programas, ou mesmo projetos individualmente, e destacar os mais
relevantes para a drea de TI. Estudar os modelos de gestdao de portfélio de TI propostos
pela literatura e avaliar seu grau de consisténcia com os indicadores selecionados.
Propor um novo modelo de gestdo de portfélio de TI a partir dos existentes, que
compreenda os indicadores selecionados e permita maior compreensao a alta
administracdo. Testar o modelo em um caso real. Considerando que os indicadores
devem contribuir para favorecer o envolvimento da alta administracdo, serdo
consideradas na pesquisa apenas os modelos que analisem a TI sob a 6tica dos projetos

e que oferecam pelo menos um indicador que possa ser classificado como estratégico.



1.5 Organizacdo

Esta dissertagdo estd organizada em mais trés capitulos, além deste primeiro
capitulo de introducdo.

O capitulo 2 apresenta uma visdao geral sobre a Gestao de Projetos, Programas e
Portfélios, explora o papel do executivo na sua gestdo, a relacdo dos projetos de TI com
a estratégia dos negocios e os aspectos relacionados ao seu acompanhamento pela alta
administracao.

No capitulo 3 sao discutidos os indicadores destacados na revisao da literatura e os
modelos onde podem ser aplicados. Neste capitulo também é proposto um modelo que
incorpora as recomendacoes da literatura e é apresentado o resultado do teste do modelo
em um caso real.

Finalmente, o capitulo 4 conclui e apresenta as contribuicoes dessa dissertacao,

além de indicacGes para trabalhos futuros.

2 Revisao da Literatura

2.1 Gerenciamento de Projeto, Programa e Portfélio

Os projetos sdo frequentemente citados como forma de implementar uma estratégia
de negocio (CAUPIN ET AL., 2006, p.14; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2004, p.7) Entretanto, os projetos ndo existem isoladamente mas como parte elementar
da triade portfélio-programa-projeto, que segue a visdo estratégica da organizacdo.
Consequentemente ndo € o bastante definir o projeto apenas em termos de prazo, custos
e especificacdes de produto, servicos ou resultado. E necessario levar em conta uma
perspectiva mais ampla sobre o assunto. Embora usualmente haja uma confusdao quanto
ao papel de programas e portfélios em vincular a estratégia ao projeto, esta situacdo
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comeca a mudar. A abordagem europeia punha o programa diretamente abaixo da
estratégia e dos objetivos organizacionais, tratando o portfélio apenas como um
ajuntamento de projetos, enquanto a abordagem americana coloca o portfolio de
projetos abaixo da estratégia e objetivos organizacionais tendo os programas e projetos
como seus componentes (SANCHEZ ET AL., 2009). Nessa linha de raciocinio o PMI
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.16) registra que frequentemente,
existe uma hierarquia de plano estratégico, portfélio, programa, projeto e subprojeto na
qual um programa, constituido de diversos projetos associados, contribuira para o
sucesso de um plano estratégico. Apesar da importancia de gerir o projeto considerando
a existéncia de um portfélio que o inclui, as pesquisas apontam que as organizacgoes
estdo claramente mais confortaveis com a gestdo de projetos do que com a gestdo de
portfélio (NORRIE, 2008, p.29). Por outro lado as organizacdes diferem em
conformacdo institucional, estruturas de poder, relacionamento cliente-fornecedor,
praticas de negocio e parcerias. Estes aspectos especificos de cada organizacao tém

impacto na gestdao de programa e de projeto (ARTTO ET AL., 2009).

Esta secdo apresenta os principais aspectos relacionados a projetos, programa e
portfélios e apresenta a estrutura analitica de projetos como ferramenta para evidenciar

as entregas dos projetos e prover o relacionamento com os beneficios para o negécio.

2.1.1 Projeto

A literatura define o projeto como um esfor¢o temporario para criar um resultado
especifico e exclusivo (CAUPIN ET AL., 2006, p.13; PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2004, p.5; RAJEGOPAL ET AL., 2007, p.14). Projetos sdo iniciados para
resolver tarefas complexas de quase qualquer tipo e tamanho e podem ser encontrados

em qualquer tipo de industria (MODIG, 2007). Para o International Project
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Management Association (IPMA), o objetivo dos projetos é realizar as entregas
definidas nos casos de negocio de modo a agregar valor aos diversos interessados. A
avaliacdo quanto aos aspectos estratégicos deve ser realizada sob a Otica do negocio
(foco no alinhamento) e nao levar em conta as consideracdes quanto a sua conducao
(ndo se fixar no processo). A gestdo do projeto deve se ater aos objetivos de entregar o
produto requerido dentro do prazo, qualidade e custos estabelecidos. A prioridade
atribuida ao projeto devera ser proporcional a sua importancia no portfélio (CAUPIN
ET AL., 2006, pp.14, 44). Para executar projetos organizacOes temporarias sao
formadas e frequentemente interagem com as organizagdes permanentes que as
hospedam e com outros projetos. Quando boa parte do trabalho empreendido em um
projeto tem semelhancas com o trabalho realizado em outro projeto, o
compartilhamento de recursos e conhecimento pela organizacdo permanente se torna
atraente (MODIG, 2007). Entretanto, no nivel do projeto, a gestdao de expectativas
muitas vezes conflitantes de distintos executivos ou mesmo de pessoas ou grupos que
ndo estdo diretamente relacionados a aquisicdao ou uso do produto do projeto mas que,
devido a sua posicdo na organizacdo, podem influenciar positiva ou negativamente no
andamento do projeto, torna-se dificil (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2004, p.26). Ainda assim, o IPMA salienta que ndo se pode considerar um projeto bem
sucedido se este ndo tiver satisfeito as varias partes interessadas nos seus resultados
(CAUPIN ET AL., 2006, p.16) ja que resultados de projetos sao produtos de negdcio
concretos que contribuem de maneira previsivel com sucesso empresarial (ARTTO ET

AL., 2009).
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2.1.2 A Gestao de Projetos

A gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, a programacgao e o
controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito,
para beneficio dos participantes do projeto (KERZNER, 2006, p.15). A geréncia de
projetos como campo teérico tem sua origem na década de 50, embora algumas técnicas
importantes tenham surgido antes, como a proposta de Henry Gantt de aplicar técnicas
de planejamento e controle expressas por meio de graficos de barra (PACKENDORFF,
1995). No mesmo periodo surgiram duas técnicas matemadticas para controlar o
agendamento de tarefas: o Program Evaluation and Review Technique (PERT),
desenvolvido para controlar o programa de desenvolvimento do missil Polaris pela
Marinha Americana e o Critical Path Method (CPM) desenvolvido pela DuPont
Corporation (GALWAY, 2004). Stwart (apud KERZNER, 2006, p.16) argumenta que
na empresa, independentemente de sua estrutura formal, o trabalho que cria valor esta
na execucdo dos projetos, pois o trabalho rotineiro pode ser automatizado ou auto
gerenciado. Kerzner vé também os projetos como fonte de conhecimento para os
gerentes tendo em vista que ao se gerenciar um projeto se necessita entender as
operacoes nas unidades funcionais envolvidas e as interfaces entre elas. Mas também
reconhece que tais gerentes necessitam ser treinados em competéncias especificas da
geréncia de projetos. Entretanto, a realidade atual é que os gerentes de projeto os
assumem ap6s a conclusdao do planejamento do projeto sem estarem informados do
processo de orcamentacao e das presses contratuais a que o projeto esta submetido.
Nao tém ideia de seu impacto nos lucros ou na participacdo no mercado, nem sabem se
o projeto esta alinhado com as metas e estratégias globais da empresa. Desse modo sua

responsabilidade quanto ao sucesso do projeto fica limitada, pois o planejamento quanto
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aos prazos e custos ndo lhe pertence (KERZNER, 2006, pp.16-18). As pesquisas
constataram que tanto para empresas privadas quanto para o segmento publico e sem
fins lucrativos ha um crescimento mundial da projetizacdo da administracdo. Tem
havido um crescimento explosivo no interesse em aplicar as praticas de gestdo de
projeto (NORRIE, 2008, pp.10-11).

O impacto da evolucdo do gerenciamento de projeto na organizacao das empresas
pode ser esquematizado conforme a figura 3. Empresas nos setores de mercado nao
orientados a projetos sao empresas hibridas que no passado acreditavam ndo ser

orientadas a projeto. Hoje continuam hibridas, mas se acreditam orientadas a projeto.

Nao orientadas a projeto Hibridas Orientadas a projeto

Poucos projetos

Lucratividade
associada a producgdo

Barreiras as inovagoes

Produtos com longo
ciclo de vida

Empresas orientadas
especialmente para a
producgdo, mas com
muitos projetos

Enfase no
desenvolvimento de
novos produtos

Voltadas para o
marketing

Produtos com curto
ciclo de vida

Gerente de projetos
tem responsabilidade
por Lucros & Perdas

A Gestdo de Projetos é
reconhecida como uma
profissdo

Possibilidade de
carreiras multiplas

Os projetos geram
lucros

Passado

Necessidade de

Presente

rapidez no
desenvolvimento dos
Processos

Geréncia do Produto

Gereéncia de Programas

Gestao de Projetos

Figura 3 - Classificacdo das Organizacdes quanto ao Grau de Projetizagdo, adaptada de Kerzner (2006).
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A transformacdo na gestdo de projetos de fato ocorreu nas empresas hibridas,
aquelas que utilizam uma administracdao tradicional, mas necessitam de projetos para
manter seus lucros, hoje lideradas pelas areas de Marketing, Engenharia e Produgao.
Embora as primeiras ferramentas para a gestdo moderna de projetos tenham surgido no
final da década de 50, ndo houve, até meados da década de 80, estimulos que
promovessem a sua utilizacao (KERZNER, 2006, pp.216-222). Ao longo do tempo o
foco da gestdo de projetos mudou de atendimento ao cliente para uma questdo de
sobrevivéncia da empresa. A prépria definicao de sucesso mudou. No inicio era medida
apenas em termos técnicos quanto a conformidade do produto obtido. A seguir passou a
incorporar a definicdo do sucesso aspectos empresariais como o nivel de qualidade,
conforme definido pelo cliente, a manutencdo dos custos e prazos estabelecidos.
Atualmente a definicdo de sucesso deve compreender a satisfacio do cliente
(KERZNER, 2006, p.41). A proliferacio dos projetos em disputa por um conjunto
limitado de recursos levou ao gerenciamento de portfélio de projetos de maneira a se
obter a melhor combinacdo de projetos e o nivel de investimento adequado a cada um

(KERZNER, 2006, p.267).

2.1.3 Programa

Para Gray & Bamford (1999) o termo programa define um grupo de projetos, tanto
para propo6sito de coordenacdo de sua geréncia quanto para facilitar a agregacdo dos
relatérios em nivel estratégico. Os autores os classificam em dois tipos: os programas de
entrega que sao focados no desenvolvimento de um produto ou na obtencdo de um
resultado para o cliente externo da organizacdo (orientado ao crescimento da receita e
da lucratividade) e o programa de plataforma que esta focado no cliente interno e visa a

melhoria da infraestrutura da organizacao (orientado a redugdo do custo). De maneira
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menos restritiva, tanto para o IPMA quanto para o PMI, um programa consiste de
projetos relacionados e mudangas organizacionais requeridas para alcancar uma meta
estratégica e obter os beneficios de negécio definidos. E usado como ferramenta para
gerir a interacdo dos projetos com as operacdes. O programa define o processo de
geréncia e controle dos beneficios de negocio e estabelece os projetos necessarios para
produzir os resultados necessarios as mudancas organizacionais decorrentes da
estratégia organizacional (CAUPIN ET AL., 2006, pp.13-14; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.16). Rajegopal et al (2007, p.14) propdem que
um programa € o processo de gerenciar multiplos projetos, interdependentes e em
andamento. O programa compreende tanto atividades operacionais quanto atividades de
projetos. Programas sdao mais fluidos e estdo direcionados a uma meta ou conjunto de
objetivos mais do que a entregas especificas. Embora projetos e programas
compartilhem muitos fundamentos, programas ndo sdo puramente projetos em escala
maior. Ha diferencas evidentes entre eles. Os projetos se concentram no
desenvolvimento de um produto, mas programas se ocupam de uma grande variedade
de temas, tais como fabricacdo, qualidade, mudanca organizacional, mudancas no
trabalho e na industria e desenvolvimento do produto. A énfase nos temas evolui no
decorrer do programa, enquanto no projeto o produto se mantém o mesmo. Quando
comparados a projetos, programas resultam em efeitos mais amplos, mais difusos e
indiretos, e de longo alcance, com implicacdes a longo prazo. Programas sao
relacionados com a organizacdo permanente e suas mudancas, enquanto projetos sao
concebidos puramente como organizacdes temporarias (ARTTO ET AL., 2009). O
gerenciamento de programas é executado de forma centralizada buscando, por meio da

coordenacdo de um grupo de projetos, atingir os objetivos e beneficios estratégicos. Tal
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gerenciamento pode ser apoiado numa estrutura organizacional chamada de “escritorio
de gerenciamento de programas”, “escritorio de gerenciamento de projetos” ou
“escritorio de programas” (PMO). Um PMO supervisiona o gerenciamento de projetos,
programas ou uma combinacdao dos dois. Os projetos apoiados ou administrados pelo
PMO ndo podem estar relacionados de outra forma que ndo seja por serem gerenciados
juntos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, pp.17-18). O conceito de
escritorio de projetos surgiu, no periodo 1950-1990, para atendimento de um grupo de
clientes, tornando-se uma organizacdo dentro de uma organizacdo. Nos dez anos
seguintes os escritorios de projeto mudaram de objetivo e se tornaram mais leves,
passando a ter como responsabilidade as atividades criticas em projetos. A partir de
2000 o escritorio de projetos tornou-se um lugar comum na hierarquia das organizagoes
e assumiu uma nova missao: manter toda a propriedade intelectual relativa a gestdo de
projetos e sustentar ativamente o planejamento estratégico da corporacao (KERZNER,
2006, p.268). Mas pesquisas indicaram que o uso de técnicas de gerenciamento de
programa e PMO se mostrou pouco presente entre gerentes experientes de projeto.
Entrevistas demonstraram que o senso geral é de que as abordagens existentes sao muito
complexas para os poucos beneficios que elas parecem trazer apds implementadas

(NORRIE, 2008, p.6) .

2.1.4 Portfolio de Projetos

Portfélio é um conjunto de projetos e/ou programas agrupados para tornar seu
gerenciamento eficaz a fim de atender aos objetivos estratégicos de negécio. Os projetos
ou programas no portfélio ndo sdo necessariamente interdependentes nem estdo

diretamente relacionados. A meta do gerenciamento de portfélio de projetos (PPM) é
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maximizar seu valor por meio do exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos
para inclusdao no portfélio e da exclusdao oportuna de projetos que ndo atendam aos
objetivos estratégicos, enquanto busca o equilibrio entre investimentos incrementais e
intensivos visando o uso eficiente dos recursos. Os diretores e equipes da alta
administracdo normalmente assumem a responsabilidade de gerenciar os portfélios para
uma organizacao (CAUPIN ET AL., 2006, pp.13-15; PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2004, pp.16-17). A gestdo de portfélio estd preocupada em coordenar
programas e projetos de uma organizacao para otimizar seu rendimento, balancear seu
perfil de risco, e prover o alinhamento dos projetos com relacdo a estratégia da
organizacdo e seus limites orcamentarios (CAUPIN ET AL., 2006, p.132; LEVINE,
2005, p.23; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.15). E importante fazer
uma distin¢cdo entre programa e portfélio: o primeiro representa um instrumento para
implementar a mudanga estratégica enquanto ao segundo cabe a priorizacdo de
projetos/programas da organizacdo e a otimizacdo da contribuicdo dos projetos no
ambito da estratégia corporativa. A gestdo de portf6lio é uma funcdo continua,
semelhante a administracdo em geral, cujo propoésito é coordenar todos os projetos e
programas em andamento, mostrar a relevancia de cada projeto e consolidar os
relatorios para a alta administracao (CAUPIN ET AL., 2006, pp.130, 132). Desse modo,
o gerenciamento de portfélio de projetos diz respeito ndo somente quanto a fazer certo
os projetos, mas fazer os projetos certos. Projetos certos sdo aqueles que proporcionam
melhor alinhamento com os negocios. Assim, o gerenciamento do portfélio de projetos
serve para maximizar a contribuicio dos projetos para o bem-estar e sucesso da
empresa. Ou seja, PPM é a gestdo dos programas e projetos nos quais a companhia

investe para implementar sua estratégia. PPM ¢é critico para tomada de decisdo,
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governanga e assegurar que os negocios da empresa estao apoiados pelo conjunto de
projetos correto e para assegurar que orcamento, alocacdo de recursos, atividades e
trabalho sdo acurados e estao sendo entregues a tempo (RAJEGOPAL ET AL., 2007,

p.11). Um sumadrio das principais diferencas entre projetos pode ser visto na Figura 4 a

seguir:
Projeto Programa Portfélio
L . alcancar mudancas é coordenar, otimizar e
Objetivo produzir entregas estratégicas alinhar com a estratégia
Viséo e Leelancelor(])iidoazeaﬂrﬁaso realizadas por um alinhados e monitorados
Estratégia g programa no ambito do portfdélio

projeto

Beneficios de
Negdcio

geralmente excluidos
de um projeto

amplamente incluidos em
um programa

geralmente excluido do
portfélio

Mudanca
Organizacional

geralmente excluida de
um projeto

usualmente incluida no
programa

excluida do portfélio

Prazo, custos

s&o definidos no caso
de negdcio e
gerenciados no ambito
do projeto

definidos a grosso modo
dentro da estratégia,
desdobrado em projetos
individuais dentro do
programa

séo baseados em
prioridades e objetivos
estratégicos no ambito do
portfélio

Figura 4 - Principais aspectos e diferencas entre projetos programas e portfélios adaptado de Caupin et al
(2006, p.14)

A ideia de otimizacdo do portfélio de projetos foi herdada da Teoria Moderna de
Portfolio proposta por Harry Markowitz (BONHAM, 2005, p.6; LEVINE, 2005, p.236).
Mas o proprio Markowitz reconheceu que nos projetos ha determinadas incertezas que
ndo estdo presentes nos investimentos tais como experiéncia na gestdao dos projetos,
conjunto de habilidades humanas aplicadas, capacidades fisicas para produgdo e outros
fatores que contribuem para o risco dos projetos (BONHAM, 2005, p.6). Para um
melhor entendimento destas incertezas Bonham (2005, pp.6-7) propos classificar o risco

dos projetos em quatro categorias:
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+ Risco de mercado — movimentos nao previstos no mercado causam a mudanca
de estratégia que acabam se refletindo na mudanca de escopo do projeto.

+ Risco organizacional — refere-se a predisposicdo dos interessados no projeto em
adotar alguma nova solucao de TI para um problema de negécio. O usuério final
pode rejeitar a solucdo proposta ou o patrocinador pode nao ficar satisfeito com
o resultado final levando o projeto ao fracasso pela ndo adogdo da solugao.

+ Risco Técnico — diz respeito a focar no atendimento de um conjunto
predeterminado de funcionalidades. Projetos, implementacoes, interfaces,
verificacdo e garantia da qualidade, manutencao, ambiguidade de especificacdo,
incerteza técnica, obsolescéncia, tecnologia imatura ou mal dominada sao todos
riscos desta natureza.

+ Risco do Projeto — o atendimento de determinados orcamento e prazo sao
aspectos centrais deste tipo de risco. Outros incluem obter os requisitos corretos

e gerenciar eficientemente os recursos humanos.

A prética ainda tem sido administrar o risco como o processo de gerir apenas 0s
eventos que afetam os objetivos do projeto tais como custo, prazo, escopo ou qualidade
do produto. Ou seja, a analise de risco tem considerado o projeto como um componente
independente dentro da organizagdo, considerando apenas seus objetivos e deixando de
lado as metas estratégicas que uma organizagdo gostaria de atingir por meio do
desenvolvimento do projeto. Este foco estd relacionado a abordagem tradicional de
sucesso do projeto que considera apenas custo, prazo e desempenho do projeto
(SANCHEZ ET AL., 2009). No que se refere a projetos de TI, uma regra geral bem
conhecida estabelece que se um projeto de TI ndo oferecer uma solucdo em 6 meses

entdo ele fracassara. Esta crenca baseia-se na percepcdo de que as regras de negocio
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mudam tdao dramaticamente em seis meses que a entrega de um projeto de TI sera
baseada em requisitos desatualizados. Mais recentemente a introducao de COTS e
linguagens de programacdo mais seguras permite aos lideres de projeto esperar
resultados em um ou dois meses. Uma ferramenta comum utilizada para mitigar o risco
de desenvolvimento tem sido quebrar o projeto em partes menores de modo a realizar
entregas parciais do produto final, em suma adotando-se um processo iterativo. O
processo iterativo prové aos executivos a oportunidade de corrigir o curso do projeto a
medida que as mudancas na estratégia venham ocorrendo, reduzindo a perda ocasionada

pela mudanca (BONHAM, 2005, p.60).

Na gestdo de portfélio, o processo de gerenciamento de risco deve focalizar a
analise de probabilidade de sucesso ou falha dos projetos e na andlise dos riscos gerados
pela selecdo de uma carteira de projetos durante o balanceamento de um portf6lio
(SANCHEZ ET AL., 2009). Na visao do PMI para que um projeto seja bem-sucedido, o
risco deve ser balanceado com as outras demandas conflitantes de escopo, tempo, custo,
qualidade e recursos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.37). Sanchez
et al (2009) destacam que, a despeito existéncia de vasta literatura relativa ao
gerenciamento de risco de projetos, assim como de literatura referente ao gerenciamento
do risco organizacional, ha uma importante lacuna entre os dois niveis. Isto é uma
grande deficiéncia do ponto de vista estratégico, porque programas e portfélios sdo
meios de transferir requisitos estratégicos aos projetos. O autor também inclui a
necessidade de se contar com ferramentas e técnicas para identificar, controlar e
monitorar riscos de maneira continua ou a incorporacao da analise de vulnerabilidade
no processo de analise e avaliacdao de risco. Norrie (2008, p.17) também aponta que a

maioria dos processos de PPM sugeridos pela literatura tendem a focar exclusivamente
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na comparacao projeto-a-projeto, deixando de lado a questdo quanto a se nenhum
projeto proposto atende os objetivos estratégicos. Embora a comparacao relativa entre
projetos seja um ponto inicial, ela realmente ndo ajuda a organizacdao a selecionar e
gerenciar estrategicamente um portfélio de projetos de modo a assegurar a execucdo de

sua estratégia global.

A partir do reconhecimento de que a integracao de multiplos processos de negocio
e TT por meio das funcées de um sistema de PPM prové uma visdo multidimensional
dos dados de projeto para uma melhor visibilidade e entendimento da oferta/demanda
de recursos em projetos de TI e em outros ambientes de projeto, o Gartner Group
conduziu uma pesquisa para avaliar as solucoes de PPM disponiveis no mercado. A
pesquisa do Gartner Group reconhece a transicdo do mercado, de funcdes basicas de
PPM (agora vistas como commodities) para a conexao dessas fun¢des com ampla gama
de atividades e eventos que incorrem em despesa adicional com TI e consumo de
recursos. A recente instabilidade econémica forcou as empresas a buscarem uma
otimizacdo de seus custos e aplicarem maior responsabilidade e governanca a gestao do
portfélio de TI. Porém, a muitas dessas empresas faltam os processos adequados de
PPM e tecnologia para ajudar no corte de custos ou apoiar a atribuicao de
responsabilidade e governanca. Ampliar a visibilidade da situacdo dos projetos
existentes, aumentar a visibilidade dos recursos disponiveis e otimizar e controlar a
alocacdo de recursos criticos no projeto tornaram-se imperativos para a area de TI. A
pesquisa apontou que os usudrios das ferramentas pesquisadas ndo gerenciam
programas de modo geral ou estdo gerenciando programas como objetos no nivel do
portfélio. O consenso geral é de que o gerenciamento de programas baseado em TI

requer uma maturidade em PPM que os usuarios devem ainda adquirir (STANG;
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HANFORD, 2009). Mas mesmo para os projetos em geral podemos nao ter atingido tal
maturidade. Norrie (2008, p.21) ja havia detectado, em pesquisa propria, que a maioria
das empresas usa critérios ndo estratégicos para a selecdo de seus projetos: retorno,

patrocinador do projeto proposto, custo, etc., conforme ilustrado na Figura 5 a seguir:

Fatores Considerados na Selegao de Projetos

Retono |
Patrocinador |
Custo |
Adequabilidade

Complexidade
Tempo

Localizacdo

T ] I

I T
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450
Organizados pelas primeiras trés respostas

Figura 5 — Fatores de selecdo de projeto (NORRIE, 2008, p.21) .

Esta tendéncia em analisar projetos propostos individualmente e eliminar os que
ndo atendem aos critérios ndo estratégicos pré-estabelecidos, exceto aqueles que dardo
suporte a outros projetos que ainda serdo considerados ou sao mandatorios, ja havia sido
identificada por Archer & Ghasemzadeh (1999). Outra pesquisa conduzida por Norrie
(2008, p.5) com 497 executivos de grandes empresas apontou que 74% utilizam
planejamento estratégico e 90% aplicam indicadores financeiros para medir o sucesso
dos projetos enquanto apenas 40% utilizam métricas ndo financeiras, conforme
detalhado na Figura 6, o que demonstra que os critérios para selecao de projetos sao
menos robustos que o planejamento estratégico que os fundamentam.

Esta pesquisa também apontou que a maioria das gestdes de portfdlio de projetos
dirigiram seu foco na selecdo e priorizacdo de novos projetos, mas dispensaram pouca

atencao em alterar as prioridades e mesmo cancelar projetos existentes.
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Figura 6 — Uso de Planejamento Estratégico e métricas aplicadas a selecdo de portfélio de projetos.
Adaptado de Norrie (2008, p.5).

Jiang e Klein (1999) ja haviam percebido que organizacGes que ndo consideram
seus projetos sob a Otica estratégica tendem a dar mais importancia ao uso de métricas

internas, como eficiéncia e custos, ao avalia-los.

No caso especifico da area de TT uma pesquisa global conduzida pela Accenture
junto a 150 altos executivos da tecnologia da informacdo revelou que, enquanto 75%
deles acham importante ter métricas associadas as metas corporativas, apenas um terco

realmente as emprega (SANWAL, 2007, p.92).

Para Archer e Ghasemzadeh (1999), a andlise de portfélio é uma acdo recorrente e
deve ser realizada avaliando-se os marcos atingidos pelos projetos correntes e
comparando-se os recursos utilizados que afetardo projetos entrantes, de modo a decidir
pela sua continuidade ou ndo. A selecdo de portfélio deve ser conduzida

periodicamente, abrangendo os projetos propostos e aqueles em execugdo, visando obter
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a melhor composicdo para atingir as metas da empresa da maneira desejada, sem
exceder os recursos disponiveis ou violar outros limites. Mas no Pais a pratica ainda
esta distante da teoria. Segundo pesquisa do PMI Brasil, em 2006 menos de 40% das
empresas nacionais tinham seu o portfélio de projetos permanentemente reavaliado em

relacdo ao seu alinhamento com a estratégia organizacional (BARROS; MELLO, 2009).

Uma importante consideracdo operacional é que, enquanto ha muitas possiveis
metodologias que podem ser utilizadas para a selecdo de um portfélio, ndao ha consenso
quanto a qual é mais efetiva. Consequentemente cada organizacao tende a escolher
aquela que melhor se adéqua ao seu modelo de negbcio e que permite considerar os
atributos de projeto que ela julga mais importante (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999;
NORRIE, 2008, p.12). Assim, tanto Archer e Ghasemzadeh quanto Norrie propuseram
modelos genéricos e adaptaveis a diferentes metodologias de PPM ilustradas nas

figuras a seguir:

Estratégia

Propostas P s,
de Projeto :arﬁmﬂt["s Alocacao
e Selecao
...... e o, de Recursos
™ e, E
l & Ty Y Ry
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pré-seleco Individual Selecdo [»] otima de Ajuste (_ie
dos projetos portfdlio Portfolio
... A =g ]
A ,It .................... e 3
1 g ¥
I ______ ra
} Basede : Execucio
j dadosde <F--——-—————-- dos Projetos
i projetos
Awvaliacao

phase-gate
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bem sucedida

Selecao
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Figura 7 — Modelo de selecdo de projetos de Archer e Ghasemzadeh (1999)
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Figura 8 — Modelo de selecdo de projetos de Norrie (2008, p.12).

Kerzner (2006, pp.248-256) propde uma abordagem global de gerenciamento de
portfélio baseada em quatro passos. O primeiro passo é a identificacdo das ideias para
os projetos e das necessidades de sustentacao do negdcio. Como a quantidade de ideias
pode ser grande, sugere que algum sistema de classificacio serd necessario,
identificando trés métodos comuns de classificacao. O primeiro consiste em dividir os
projetos como projetos de sobrevivéncia e de crescimento. Um segundo método
consistem em categoriza-los como defensivos e ofensivos. No primeiro caso objetivam
estender a duracdo de produtos ou servigos existentes, no segundo caso objetivam
atingir novos mercados ou expandir sua participacdo no mercado existente. Finalmente,

sugere como terceiro método o enquadramento do projeto em uma das seguintes

categorias:
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« Projetos de inovacao técnica radical

» Projetos da proxima geracao

+ Novos membros da familia de produtos/servicos
+ Projetos de melhoria e aperfeicoamento.

O segundo passo € realizar uma avaliacdo preliminar considerando a
exequibilidade e a relacdo custo/beneficio. Tanto os beneficios tangiveis quanto os
intangiveis deverdo ser considerados. O passo seguinte consiste na selecao estratégica
dos projetos que determina a adequacdo e a priorizacdo em relacdo aos objetivos da
estratégia. O processo de selecao é apoiado em um sistema de pontuacdo onde aos
critérios definidos sdo atribuidos pesos conforme sua relevancia. O tltimo passo é a
programacao estratégica que considera a limitacao de recursos, os beneficios auferidos e
a tolerancia ao risco (no ambito do portfélio). Essa fase deve ser suportada por um

modelo de planejamento.

IDENTIFICACAO
DE PROJETOS
Identificar necessidades e fontes
de idéias

PROGRAMACAO ESTRATEGICA AVALIACAO PRELIMINAR

GERENCIAMENTO
DE PORTFOLIO
DE PROJETOS

Analise de mercado,
competitividade e
Disponibilidade de recursos

Estudos de exeqiiibilidade,
Analise custo/beneficio e
critérios de avaliacao

==

SELECAO ESTRATEGICA
DE PROJETOS
Adequacao e priorizacido
estratégica

Figura 9 — Modelo de sele¢do de projetos de Kerzner (KERZNER, 2006, p.248).
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O trabalho de Correia (2005) ndo introduz nenhuma novidade, em relacdao a outros

autores, no que diz respeito aos processos de selecdao e priorizacdo. O autor buscou

associar ao processo de gestdo do portf6lio uma base de conhecimento, também

compartilhada pela gestdao de projetos e da estratégia.
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Figura 10 — Modelo de selecdo de projetos de Correia (2005, p.42).

Rajegopal et al (2007, pp.99-106) ndo propuseram um modelo para geréncia de

portfélios de projeto mas, reconhecendo sua importancia na formalizagdo do processo,

apresentaram as bases para a construcdo de um a partir do exemplo citado na figura 10

onde a PPM deve ser continuamente realimentada e inclua no minimo os seguintes

processo:

+ definicdo do portfélio, alinhamento estratégico e gerenciamento de ideias;

« analise de capacidade de negocio e recursos;

 selecdo, priorizacao e autorizacgdo de portfolio;

« execucdo e monitoramento do portfélio.
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Figura 11 — Modelo de PPM extraido de Rajegopal et al (2007, p.102).

Segundo Rajegopal et al (2007, p.101) o processo de PPM deve possibilitar aos

gerentes:

identificar, qualificar e capitalizar projetos e programas direcionados a

estratégia;
gerir a demanda por recursos organizacionais, capacidade e habilidades;

acompanhar o desempenho dos programas/projetos para assegurar sua aderéncia

coletiva a estratégia do portfolio;

identificar e tomar medidas corretivas em relacdo a projetos/programas fora da

conformidade com os compromissos e objetivos do portfélio;
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+ balancear o portfélio para assegurar que o negocio tem a mescla correta de

projetos para o curto, médio e longo prazo;

+ estabelecer mecanismos efetivos de comunicacao e relatérios que permitam, em
tempo, tomar decisoes baseadas em fatos referentes aos projetos, programas e

portfélio;

« implementar um processo que continuamente introduza aperfeicoamentos no

portfélio.

A maioria dos modelos de selecao de portfolios sdo complexos e dificeis de usar e
requerem a entrada de grande quantidade de dados (ARCHER; GHASEMZADEH,
1999), mas os executivos esperam que qualquer processo de negocio seja simples e
funcional, para realmente ser colocado em pratica, enquanto mantém consisténcia

tedrica e cumpre suas promessas (NORRIE, 2008, p.14).

Solucdes de PPM que sdo extremamente orientadas a decidir com base em retornos
financeiros ou outros indicadores fundamentados em férmulas matematicas, sdo muito
taticas e focados na eficiéncia, dando a falsa impressdo de seguranca aos executivos.
Por outro lado solugdes que dao excessiva atencdo as minucias da estratégia visando
obter um perfeito alinhamento estratégico, também ndo sdao boas solucdes. Ao incluir
frequentemente todas as propostas de projeto no seu escopo em vez de tratar apenas as
iniciativas de maior custo ou mais estratégicas, estas solucdes sao percebidas como
pesadas, inviaveis e exageradas pela maioria dos executivos (NORRIE, 2008, pp.14-
15). A solucdo devera prover um balanceamento entre os eixos tatica-estratégia e

simplicidade-complexidade conforme a figura 12 a seguir:
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Figura 12 — Aplicagdes de PPM quanto as funcionalidades (NORRIE, 2008, p.14)

Uma vez que o gerenciamento de portfélio, diferentemente do gerenciamento de
programa, procura manter uma carteira balanceada de projetos por meio da selecdo dos
projetos corretos e da atribuicao dos recursos apropriados, e envolvem a coordenacao de
recursos entre projetos concorrentes e através da organizacao para garantir os classicos
indicadores de sucesso de cada projeto individual: custo, escopo/qualidade e prazo
(NORRIE, 2008, pp.29-30). Tanto Norrie (2008, p.34) quanto Levine (2005, p.480)
propdem adicionar uma quarta dimensao ao trio ja citado: além de verificar se o projeto
esta no prazo, dentro do orcamento e do escopo previsto, deve verificar se também esta

dentro da estratégia estabelecida, conforme ilustrado a seguir.

29



Mo
Prazo

Conforme

a
Estratégia

Dentro do

Dentro do

Orcamento

Escopo

Figura 13 — Dimensao adicionada ao tridngulo de ferro (NORRIE, 2008, p.34)

Afinal os executivos esperam que os projetos estejam alinhados com a estratégia,
facam efetivo uso dos recursos disponiveis e entreguem certos beneficios (LEVINE,
2005, p.29). O IPMA sugere que o controle do portfélio conte com ferramentas como
indicadores de desempenho, ou Key Performance Indicators (KPI’s), para pesar os
projetos e assegurar quais sdo mais importantes para a execucdo da estratégia de
negocios (CAUPIN ET AL., 2006, p.132). Os KPI para os projetos devem estar ligados
a estratégia de negocio ou fornecerdo a falsa impressao de que o projeto vai bem. Para
se obter o alinhamento de projetos é necessario estabelecer um mapeamento do nivel
tatico ao estratégico. As taticas, ou iniciativas, sdo os projetos e programas que
compdem o portfélio (BONHAM, 2005, p.50). Entretanto, para que o PPM seja
realmente efetivo a estratégia da empresa tem que ser mensuravel para ser melhor
compreendida. Caso contrario o PPM sera realizado por meio de priorizacdo baseadas

em indicadores que ndo refletirdo a estratégia (BONHAM, 2005, p.55; NORRIE, 2008,
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p.43). E recomendavel utilizar algum tipo de ferramenta que possibilite a organizacdo
expressar um conjunto balanceado de métricas ligadas ao seu planejamento estratégico.
Algo como o BSC, embora ndo seja necessario adotar especificamente este modelo
(NORRIE, 2008, p.44). Norrie sugere o modelo de pontuacdo de projetos em relacao as

medidas estratégicas, ilustrado abaixo, como ponto de partida:

Métricas Estratégicas Balanceadas ou KPI
(Unicas para cada organizacéo)
LEGENDA Projetos .Métricalts Métricgs.. de | Métricas de | Métricas de Total
Financeiras | Usuario Processo Pessoal

Grau de contribuicéio para Projeto A 2 25 0 0 27
as métricas estratégicas da Projeio B 25 12 2 5 44

organizagao Projeto C 0 2 25 12 39
Expressiva 25 Projeto D 0 0 25 25
Direta 12 Projeto E 5 12 17
Indireta Projeto F 5 5
Alguma Projeto G 0 25 0 25
Nenhuma 0 Projeto H 2 0 12 14

Figura 14 — Modelo de pontuacdo de projetos de Norrie (2008, p.48)

Entretanto, quando o nimero de projetos disponiveis para selecao é muito grande,
a complexidade do processo de decisdo e o tempo de analise crescem exponencialmente
em funcdo do numero de projetos tornando dificil o acompanhamento e a decisdo
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; NORRIE, 2008, p.3). Para contornar este
problema ¢é indicado aplicar filtros que eliminem preliminarmente projetos que ndo
estejam dentro do foco estratégico da empresa, ndo tenham informacdes suficientes para
a tomada de decisdo, e ndo oferecam ganhos marginais como taxas minimas de retorno,
etc. Os critérios para pré-selecao de projetos devem ser cuidadosamente estabelecidos,
pois vao eliminar projetos antes da analise de portf6lio (ARCHER; GHASEMZADEH,

1999).
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Rajegopal et al (2007, p.161) sugerem que bons critérios devem ter, entre outras as

seguintes caracteristicas:
+ pOUCO NUMETr0SsOs;
+ ortogonais (sem superposicao);
« faceis de entender;
« claramente mensuraveis;
« consistentemente aplicaveis;
+ diretamente associados a estratégia; e
 apropriados ao foco e ao dominio do portfolio.

Uma boa colecdo de critérios suporta a estratégia e permite o balanceamento dos
aspectos financeiros, técnicos, comerciais e estratégicos. Os critérios tipicos sdo

ilustrados na figura 15 a seguir.

Intangiveis » Tangiveis

Etratégicos Comerciais Técnicos Financeiros
Apoio a Clara necessidade | Complexidade da
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Figura 15 — Critérios tipicos para a selecdo de projetos. Extraido de Rajegopal et al (2007, p.162)
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Para o PMI, embora gerenciar portfélio esteja fora da autoridade do PMO, também
aqui este pode dar sua contribuicdo na alocacao de recursos, priorizacao e fornecimento
de indicadores por meio de relatérios consolidados e visdao organizacional de projetos
sob sua supervisaio (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.18). Sanwall
(2007, p.36) ao comentar artigo da Computer World, segundo o qual dois tercos dos
escritorios de projetos de TI fracassam, argumenta que em geral isso ocorre, dentre
outros motivos, porque os escritérios de projeto ndo controlam o fluxo de recursos; nao
contam com a participacdo de pessoas que entendam de financas, estratégia e risco; e
acabam focando nos aspectos dos projetos e ndo no retorno do investimento realizado
nos projetos em termos de beneficios para os negocios. Durante sua pesquisa, a maioria
dos gerentes de projeto com que Norrie conversou relatou que suas empresas
eventualmente colocavam suas prioridades mais em novos projetos do que no status de
progresso dos projetos existentes. Este tipo de abordagem (separar os projetos novos
dos correntes, separar por complexidade, separar por plataforma ou operacional, etc.)
cria um portfélio dentro do portfélio, levando a perda de foco na gestdo do portfélio
como um todo. O problema emerge da presuncao de que os projetos com maior retorno
financeiro e menor risco sdo os mais estratégicos. O uso de técnicas de gerenciamento
de programas e PMO mostrou pouco presente entre gerentes experientes de projeto.
Entrevistas demonstraram que o senso geral é de que as abordagens existentes sao muito
complexas para os poucos beneficios que elas parecem trazer ap6s implementadas.
Segundo o autor sem substancial melhoras nas técnicas correntes de gerenciamento de
portfélio, a maioria das organizacdes ndo as aplicardo (NORRIE, 2008, pp.6-7). Ha
ainda que se considerar a elevada taxa de mudancas no ambiente de negdcios atual.

Projetos que ocorrem em ambientes com elevada taxa de mudanga sofrem com
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alteracoes de custo, prazo e escopo mais frequentes. Obter certeza de custo, escopo e
prazo nao é mais viavel. Portanto a avaliacdo do sucesso do projeto baseado nos trés
aspectos custo, prazo e escopo, nao € mais aceitavel pois pode levar a decisoes
equivocadas. Como resultado, o projeto so sera visivel ap6s o seu término em funcao de
sua, contribuicdo ao valor economico da empresa. Os custos estdo permanentemente
mudando ao longo do projeto e precisam ser constantemente revistos. Custos passam a
ser considerados agora como investimentos realizados para aumentar o valor econdomico
futuro da organizacdo. O prazo tornou-se mais dependente de fatores externos e menos
controlavel. Os prazos atribuidos aos projetos sao mais orientados as exigéncias do
mercado do que ao tempo necessario para produzir seu resultado. Assim, focar
exclusivamente na trés métricas tradicionais para conduzir o projeto, pode levar ao
desenvolvimento do produto errado. Poderd ser entregue o produto especificado
inicialmente, dentro do prazo e do custo estabelecidos, mas a tecnologia pode ter
mudado e o mercado ter tomado outro caminho. Deve-se medir o sucesso do projeto por
sua contribuicdo ao resultado dos negocios. O custo, prazo e escopo devem deixar de
ser vistos como restricoes e passar a ser considerados como variaveis que serdo usadas
para possibilitar o projeto obter os resultados de negocio desejados. Isto pode ser obtido
por meio do processo de otimizacdo destas trés varidveis em funcdo do alinhamento
estratégico, buscando em ultima analise, obter resultados positivos para o negocio
(LEVINE, 2005, pp.463-468). Do mesmo modo, projetos de TT devem receber o mesmo
tratamento que qualquer outro investimento. Ou seja, devem ser avaliados ndo apenas
quanto ao custo mas quanto ao retorno que proporcionardo ao negocio e devem ser
meticulosamente analisados quanto ao risco e ao alinhamento estratégico (SANWAL,

2007, p.93). O que significa que as métricas corretas devem ser capturadas e devem ser
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compreensiveis nao so6 pelo pessoal de TI mas também pelo pessoal da area de negocios
pois o excesso de métricas pode causar confusdao em vez de ajudar (SANWAL, 2007,
p.23). Esta contextualizacdo dos projetos na estratégia contribui para reducao da
complexidade decorrente do excesso de projetos e auxilia focar os recursos nas
prioridades do negécio (LEVINE, 2005, p.480). Um aspecto importante na avaliacdo do
portfélio é estabelecer um padrdo de métricas para os projetos que permitam avaliar se
cada um esta alcancando suas metas. Tendo em vista que projetos de TI ndo sao
passiveis de se repetirem, o conjunto de métricas de cada projeto deve ser escolhido de
modo a melhor se adequar as suas caracteristicas. Entretanto, independentemente das
métricas aplicadas a cada projeto, os seus resultados deverdao ser vinculados aos
aspectos financeiros ou de satisfacdao estabelecidos pelo caso de negécio (BONHAM,

2005, pp.75, 205, 207).

Uma sintese dos fatores de maior relevancia para uma boa gestdo de portfélio de

projetos, citados na literatura, foi realizada por Barros & Mello (2009):

+ definir um processo formal para andlise do portfélio de projetos - O processo
sistémico para gestdo do portfélio de projetos pode ser comparado como a
espinha dorsal de toda a iniciativa. Foi o fator mais citado entre os estudos
analisados durante a pesquisa muito provavelmente devido a relevancia da
estratégia para implantacdo e manutencao da gestdo de portfélio como base de
sustentacao para esse processo. Cada aspecto de sucesso da empreitada esta
intrinsecamente ligado ao processo/modelo adotado pela empresa, assim como a
dimensdo e complexidade de cada processo.

 garantir alinhamento dos projetos com os objetivos do negdcio - o alinhamento

dos projetos garante que todos os recursos, humanos ou financeiros, sejam
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direcionados somente aos projetos que atendam as necessidades estratégicas
definidas pela alta direcao.

+ criar pontos de decisdao para andlise do portf6lio - os pontos de decisdo e a
reavaliacdo do portfélio de projetos ao longo do tempo sdo destacados como
uma pratica necessaria, principalmente para evitar que projetos que se tornaram
invidaveis ao longo do desenvolvimento sejam conduzidos até o fim,
transformando-se em produtos de baixo valor agregado a empresa.

+ forte foco no cliente, programas de voz do cliente - foco no cliente, programas
de voz do cliente, identificacdo das necessidades e problemas dos clientes
aparecem como pontos de sucesso entre as melhores praticas para GPP em sete
trabalhos. Sdao amplamente utilizados entre as empresas que apresentam
melhores resultados na gestdao da inovacao. Estas informacdes sdao a base para o
inicio do processo de desenvolvimento de um novo produto. Outro ponto que
merece destaque esta na qualidade do produto desenvolvido.

+ avaliar competicdo por recursos - esse fator significa decidir sobre alocacdo de
recursos, geralmente escassos, para determinados projetos ou mesmo decisao

sobre cancelamento de um projeto.

Finalmente, quando se trata de TI, pessoas sdo o ativo mais importante a ser
considerado. Os projetos de TI contam com especialistas de diversas areas. Muitos
destes especialistas sdo terceirizados. Obter uma utilizacdo 6tima destes recursos exige
ampla visibilidade na organizacdo. Muitos cronogramas fracassam por assumir que
tarefas serdo realizadas por pessoas que ndo as fardo. Isso eventualmente ocorre por um

recurso estar alocado simultaneamente a mais de uma tarefa em projetos distintos.
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Mesmo os recursos digitais disponiveis, tais como hardware, software e redes sdo

operados por pessoas (LEVINE, 2005, p.275).

2.1.5 Entregas

Os projetos tém como resultado produtos de negécio concretos que contribuem de
maneira previsivel com o sucesso empresarial (ARTTO ET AL., 2009). Desse modo,
como todo projeto gera entregas que a empresa usa para obter valor nos negécios,
quando uma entrega chega tarde ou incompleta a empresa perde oportunidades, ou seja,
deixa de realizar receitas, de adquirir novos consumidores ou talvez corrigir um
problema (RAJEGOPAL ET AL., 2007, p.16). Por conta disso, as entregas de
programas e projetos sao produtos, servicos e resultados que se constituem em
beneficios (CAUPIN ET AL., 2006, p.58; NORMAN ET AL., 2008, p.32; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, pp.5, 93) que sdo parte do plano estratégico e
objetivos da empresa, expressos pelos diversos portfélios que a organizagdo optou por
investir (NORMAN ET AL., 2008, p.32; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2004, p.77). O termo entrega é frequentemente utilizado mais especificamente com
referéncia a uma entrega externa ao projeto que esta sujeita a aprovacdo do seu
patrocinador ou cliente (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.232). As
entregas realizam os objetivos do projeto segundo os requisitos estabelecidos pelos
interessados. Os objetivos incluem os critérios mensuraveis do sucesso do projeto que
podem compreender ampla variedade de objetivos técnicos, de negbécios, custo,
cronograma e qualidade (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.111).
Assim, os objetivos dos programas e projetos, sdo as metas que os gerentes devem se
ater para realizar os beneficios que atendam as expectativas das partes interessadas

(CAUPIN ET AL., 2006, p.44).
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Cada projeto deve ser avaliado individualmente em relacdo a retorno econdmico,
custo/beneficio e risco, sendo geralmente decomposto em pacotes de trabalho ao quais
sao associados os riscos, formando o risco geral do projeto (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999). Para comunicar aos executivos a situacao do projeto quanto
a suas entregas e resultados em relacao ao planejado é usada a estrutura analitica de
projetos (EAP)(NORMAN ET AL. 2008, p.10). A EAP é uma decomposicao
hierarquica, orientada a entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para
atingir os objetivos do projeto e criar as entregas necessarias. O escopo total do projeto
é organizado pela EAP que subdivide o trabalho do projeto em partes menores e mais
facilmente gerenciadveis, onde os componentes que compoem a EAP auxiliam as partes
interessadas a visualizar as entregas e desempenha um ativo papel como base para a
execucao, controle e monitoramento das atividade do projeto (NORMAN ET AL,
2008, p.7; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.112; USA DOD, 2005,
pp.2, 4). A orientacdo a entregas ¢ uma das caracteristicas basicas da EAP, sendo que
atualmente a EAP é mais do que a organizacao do trabalho em um projeto, inclui a
definicdo e articulacdo dos resultados e entregas do projeto (NORMAN ET AL., 2008,
pp.5-6). A EAP é construida a partir da decomposicao de um produto em produtos
subordinados por meio da estrutura de divisdo do produto. Esta serve a um duplo
propésito: identificar por nome e nimero os produtos que compdem o produto final de
um projeto e prover uma referencia comum para identificar explicitamente todo tipo de
atributos de produto aos produtos (ex: numeros de pacotes de trabalho, numeros de
projetos, fases de projeto, status de release, etc.) Ou seja, qualquer tipo de informacao
de um projeto que possa ser associada ao produto pode ser feita por meio desta

estrutura. A EAP é um meio de integrar o classico triangulo de ferro: custo, escopo e
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prazo (LAMERS, 2002). Da mesma maneira que ha muiltiplas abordagens para
decompor os projetos, ha muitos pontos de vista para elaborar um EAP em nivel
organizacional ou de portfolio. Estes pontos de vista podem ser representados por
agrupamentos de trabalho com énfase financeira, no risco, estratégica, organizacional
ou cultural (NORMAN ET AL., 2008, p.32). O componente no nivel mais baixo na
EAP é o pacote de trabalho. Estes pacotes de trabalho serdo usados no processo de
elaboracdo do cronograma, para apoiar o detalhamento de atividades, tarefas, alocacao
de recursos e marcos, que serdo mais tarde base para a estimativa, acompanhamento e
controle de custos e prazos (NORMAN ET AL., 2008, pp.12-13; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.114). O nivel de detalhe dos pacotes de
trabalho ira variar de acordo com o tamanho e complexidade do projeto. Entregas
diferentes possuem niveis diferentes de decomposicdo. Para alcancar um esforco de
trabalho mais facilmente gerenciavel (ou seja, um pacote de trabalho), o trabalho para
algumas entregas precisa ser decomposto somente até o proximo nivel, enquanto outras
exigem mais niveis de decomposicao (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004,

p.114).

A légica de decomposicao pode variar conforme o interesse da gestdo do projeto.
Como exemplo, a EAP pode ser construida com base numa hierarquia funcional. Ou
seja, na EAP funcional as entregas sdo agrupadas por funcdo de negdécio mas mantendo
a caracteristica de EAP orientada a entregas. Esta forma de EAP facilita a comunicacao
e a definicdo de responsabilidade dos interessados no projeto. Similar as hierarquias
funcionais é a hierarquia baseada em papéis, que facilita a responsabilizacdo pelas
entregas. Outra possibilidade é hierarquizacao por metodologia de trabalho, que

organiza as entregas do projeto por uma metodologia ou processo de entrega. Esta
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abordagem facilita o entendimento da entrega para a equipe de projeto e demais

interessados. A figura 16 ilustra um exemplo de decomposicao da EAP:

Frojeto
Fas:e 1 Fase 2 Entrega 3 Subprojeto 4 Suhnr::ietc- n
Entrega 2.1 Entrega 2.2 Entrega 2.3 Entrega 4.1 Entrega 4.m
| !
Entrega 2.2.1 Entrega 2.2.2 Entrega 4.1.1 Entrega 4.1.2 Entrega 4.1x

Pacnt\; gejulabalro —] Subprejeto 2.2.2.1 Pacote de trabalho | [Pacote ce travairo
S 31 4.1.21
—— Subprojetn 222.2
Pacote de trabalho || Pacote 1991.’3[)5“"10 Pacmi l:E?“;JUEnO
2222 o -

Pacote de trabalho Pacote de trabalho

Pacote de trabalho a3 ] 4.1.23
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? 34

22222

Figura 16 - Estrutura Analitica do Projeto com alguns ramos decompostos até o nivel de pacotes de
trabalho. Adaptado de Project Management Institute (2004, p.114).

A EAP tem sido por muito tempo o fundamento para a geréncia de projetos. Em
funcdo de sua caracteristica de ser aplicavel a todos os niveis de definicao de escopo,
recentemente tem crescido a tendéncia em se usar a EAP para auxiliar no planejamento
e gestdo de programas e portfélios (NORMAN ET AL., 2008, pp.29-30), como o
Departamento de Defesa Norte Americano, que a vem utilizando na gestdao de seus
programas para a definicdo dos produtos intermedidrios e na vinculagdo com os

contratos (USA DOD, 2005, pp.2, 5).
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2.2 Apoio Executivo

Os membros da alta administracdo, mesmo quando ndo exercem funcdo de
patrocinador, por estar envolvidos em decisdes que afetam toda a organizagdo, tém a
obrigacdo de comunicar ao gerente de projeto as mudancas decorrentes de tais decisdes.
Para isso os executivos precisam avaliar como as mudancas afetam o projeto e qual o
seu estagio atual de progresso. Necessitam avaliar continuamente o portfélio de projetos
com relacdo ao atingimento das metas estratégicas e realizar as revisdes necessarias
(ENGLUND; BUCERO, 2006, p.11). Esta secdo descreve como a presenca ou auséncia
de comprometimento da alta administracdo com o projeto pode afetar seus resultados,
qual o papel do patrocinador e dos demais executivos interessados no projeto e como
manter seu interesse. Também é discutido como a apresentacdo da informacdo ao
executivo afeta sua decisdo. O termo executivo serd empregado para se referir

indistintamente ao patrocinador do projeto e demais membros da alta administracao.

2.2.1 A importancia do apoio executivo

Apo6s 12 anos de pesquisa em mais de 50.000 projetos o Standish Group observou
que o apoio executivo tradicionalmente ocupa a segunda maior causa pelo sucesso ou
fracasso de um projeto, mas alguns profissionais argumentam que sua importancia é
ainda maior tendo em vista que o executivo afeta o processo e o progresso do projeto
(JOHNSON, 2006, pp.1-5).

A ISO 10006 (ISO, 2003) ja reconhecera o comprometimento dos gerentes sénior
como essencial para o sucesso dos projetos e diversos autores corroboram esta ideia.

O estudo conduzido por Young e Jordan (2008) reforca a ideia de que o suporte

executivo é o mais importante fator critico de sucesso do projeto. Segundo os autores
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aparentemente os alertas técnicos e de gestdo de projetos convencionais contribuem
menos para o sucesso do projeto do que se imaginava anteriormente.

Esta percepcao da influéncia do executivo no processo foi exemplificada por
Kerzner (2006, p.46) ao citar que:

“... em uma empresa no estado de Ohio, EUA, depois de trés anos de
investimentos no treinamento dos funciondrios, houve um diretor que
indagou porque deveria continuar gastando com 0s cursos e
treinamentos em gestdo de projetos, uma vez que ele ndo via retorno
algum desse investimento. Foi s0 em uma reunido de revisdo que esse
diretor comegou a perceber que a empresa estava obtendo mais
sucesso que no passado, alcan¢ando ou chegando cada vez mais perto
dos objetivos definidos para os projetos, recebendo relatérios mais
concisos e com informagdes exatas, e que se tornara cada vez menor o
niimero de conflitos. O diretor em questdo estivera de tal maneira
envolvido em projetos, que ndo chegara a perceber as mudangas
ocorridas nos ultimos trés anos na empresa. Solicitado, porém, a voltar
sua ateng¢do para o quadro geral da companhia, as mudangas logo
ganharam visibilidade, e, com seu apoio, os programas de treinamento
em gestdo de projetos foram mantidos.”

O’Brochta (2008) argumenta que a importancia do patrocinador cresce na medida
em que a definicdo de sucesso excede as fronteiras da gestdo de projetos. Por conta
disso a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos baseado em controle
tornou-se menos efetiva. Segundo o autor a resposta é que o sucesso do projeto ndo
depende apenas do gerente do projeto, mas em grande parte do envolvimento dos
executivos, de fazer os executivos agirem. O problema esta em definir exatamente o que
0 executivo necessita em termos de informacdo uma vez que sistemas automatizados
produzem indicadores e relatérios em abundancia o que que acaba por retirar o foco do
decisor. Os fatores criticos de sucesso (FCS) emergem como uma ferramenta capaz de
sintetizar as informacOes necessarias para o executivo. Fatores criticos de sucesso sdo as
areas, em limitado ntimero, para as quais os resultados satisfatorios vao assegurar o
desempenho competitivo bem sucedido na organizagao. Sao aquelas poucas areas onde
as coisas precisam dar certo para que o negocio floresca. Os FCS sdo aplicaveis a
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qualquer tipo de industria. Os FCS mudam de acordo com as mudangas na estratégia e
no ambiente externo, portanto modificando os relatérios que sdo requeridos ao longo do
tempo. Uma vez estabelecidos os FCS deve-se também estabelecer a métricas para
acompanhamento e realizar este acompanhamento continuamente (ROCKART, 1979).

Ward e Peppard (2006, p.209) destacam que os FCS desempenham um importante
papel na priorizacdao de investimentos ao permitir a ligacdo entre os objetivos de
negacio e os requisitos de TI, além de serem particularmente uteis no seu planejamento
quando a estratégia ndo vai além da definicdo dos objetivos.

Na visdo retrospectiva de Jugdev e Miiller, ao fim da ultima década ficou
entendido que os fatores criticos de sucesso devem incluir o apoio da alta administracdo
para prover visdo, estratégia e patrocinio, cujo comprometimento é requerido ao longo

de todo o projeto (JUGDEV; MULLER, 2005).

2.2.2 O patrocinador do projeto e seu papel

A literatura tem atribuido aos membros da alta administragao a tarefa de patrocinar
projetos (BRYDE, 2008; ENGLUND; BUCERO, 2006, p.9; KERZNER, 2006, p.395;
JUGDEV; MULLER, 2005). A ISO 10006 (ISO, 2003) ndo define um papel de
patrocinador, mas atribui algumas de suas atividades a alta administracdo da
organizacdo proprietaria do projeto, embora o papel de financiador do projeto seja
considerado a parte. Entretanto o PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2004, pp.25-26) e Englund e Bucero (2006, pp.7-8) incluem o fornecimento de recursos
financeiros dentre as atividades de apoio do patrocinador do projeto, podendo o
patrocinio incluir apoio politico. Tanto a ISO 10006(2003) quanto Englund e
Bucero(2006, p.9) colocam a alta administracdo em nivel de autoridade superior ao do

gerente de projetos.
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Englund e Bucero (2006, pp.8-10) reconhecem que a definicao de patrocinador nao
é clara para muitos profissionais e ha diferentes significados quanto seu papel, mas
assegurar o financiamento do projeto é sua atividade chave e o seu comprometimento
com o projeto faz com que se relacione com os demais interessados e sirva de ligacao
entre a alta administracdo e o gerente de projeto. Afirmam que o seu papel ndo é atuar
diretamente no projeto, mas servir como o proximo nivel decisorio acima do gerente de
projetos, decidindo com foco no contexto do neg6cio em que o projeto atua, defender a
prioridade do projeto em relacdo a outras demandas, avaliar objetivamente a relevancia
do projeto e atuar como negociador na solucao de problemas que estao além da
autoridade do gerente de projetos: falta de apoio de outros gerentes, alocacdao de

recursos, problemas de pessoal, prazos, falta de ferramentas e logistica.

2.2.3 O Sucesso na Gestao de Projeto

Segundo Shenhar e Dvir (2010, pp.20-22]) a maioria dos projetos modernos é
incerta e mutavel. Ao tentar seguir o plano de projeto, os gerentes se fixam em dois
direcionadores classicos: a restricdo tripla (prazo, custo, escopo) e o modelo Unico (um
unico método atende a todos os projetos). O modelo tradicional se encaixa apenas em
um pequeno conjunto dos projetos atuais. A extensdao da imprevisibilidade, da
contingéncia e da mudanca sera diferente para tipos diferentes de projetos. O modelo
tradicional se encaixa apenas em um pequeno grupo dos projetos dos dias de hoje. A
maioria dos projetos modernos € incerta, complexa e mutavel, e é bastante afetada pelas
dinamicas do ambiente, da tecnologia e dos mercados. Para ter sucesso é necessario
adaptar o projeto ao ambiente, a tarefa e a meta e ndo simplesmente se ater a um
conjunto de regras do gerenciamento tradicional de projetos. Assim, Hamidovic &

Krajnovic (2005) propdoem colocar mais dois aspectos de avaliacdo do sucesso do
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projeto: Satisfacdo do usudrio, definida como a percepcdo do cliente de que suas
necessidades e expectativas foram preenchidas pelo projeto e impacto organizacional,
que representa expectativa de obter um impacto positivo nas dimensdes humana e de
processo do negocio.

Uma definicdo de sucesso na gestdo de projeto sera util para que se determine que
indicadores sdao adequados para expressar o estado do projeto, ou seja, 0 quao préximo
do sucesso esta. Entretanto Thomas e Fernandez (2008) reconhecem que sucesso e
falha sao dificeis de definir e medir porque significam diferentes coisas para diferentes
pessoas. Marasco (2006) propoe duas definicdes gerais: a primeira estd direcionada ao
executivo de negocios e busca expressar se o sistema entregue atingiu ou excedeu as
expectativas; a segunda é a do gerente de projeto que esta interessado em saber se o
sistema ficou pronto dentro das especificacdes, dentro do prazo e dentro do orcamento.
Young e Jordan (2008) abordam o assunto distinguindo entre o sucesso do projeto e o
sucesso da gestao do projeto. O sucesso da gestao do projeto é um aspecto operacional
de pouco interesse para a alta administracdo, a menos que o projeto esteja atrasado ou
fora do orcamento quando atrai pressao desfavoravel. Em contraste o sucesso do projeto
diz respeito a se os beneficios corretos estdo sendo entregues. O’Brochta (2008)
registrou que ao longo do tempo houve uma grande mudanca na definicdo do sucesso de
um projeto. O sucesso deixou de ser avaliado meramente por critérios técnicos e pela
simples avaliacdo se o produto gerado funcionava ou ndo, para incluir questdes como
nivel de aceitacdo pelo cliente, observancia de prazos e orcamentos, nivel de qualidade,
pertubacoes no fluxo de trabalho da organizacdo e alteragdes na cultura corporativa.
Jugdev e Miiller (2005) fizeram uma retrospectiva do significado de sucesso ao longo

de 40 anos percebendo que inicialmente a avaliagdo do sucesso em projetos
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compreendia basicamente o ciclo de vida do projeto. Os elementos para avaliar um
projeto eram tipicamente o cumprimento do custo, do prazo e das especificacdes. Até os
anos 80 o contato com o usudrio era raro e conflituoso. Em seguida passou-se a adotar
as listas de fatores criticos de sucesso. A satisfacdao dos interessados no projeto comegou
a ganhar importancia. Uma série de fatores criticos de sucesso foi identificada e descrita
sem contudo se estabelecer um relacionamento entre eles. Na década de 90 surgiram os
frameworks que integraram os fatores criticos de sucesso de maneira coerente. Os
projetos passaram a ser avaliados quanto a funcionalidade (requisitos financeiros e
técnicos), gestdo (cronograma, orcamento e especificacdes), desempenho do contratante
(foi benéfico comercialmente) e finalizacdo do projeto (em caso de interrupcdao do
projeto, a decisao foi razoavel e eficiente). Ao cabo desta década ficou entendido que o
os fatores criticos de sucesso devem incluir o apoio da alta administracdo para prover
visdo, estratégia e patrocinio, cujo comprometimento é requerido ao longo de todo o
projeto. Em adicdo o sucesso de projeto inclui também os beneficios para a organizacao
e a preparacdo para o futuro. Na literatura do século 21 tem ficado registrado a certeza
de que o interesse da alta administracdo é fundamental para o sucesso do projeto.

A afirmacdao de Marasco (2006) que, independentemente da definicdo que
estejamos usando, esta claro que nao estamos melhorando rapido o bastante a despeito
dos bilhdes de ddlares gastos anualmente em tecnologia e ferramentas de
desenvolvimento de software é consistente com a percepcdo de O’Brochta (2008) que
apesar do aumento de gerentes de projetos treinados a taxa de sucessos em projetos nao

aumenta na mesma proporgao.

Jugdev e Miiller (2005) condicionam o sucesso econdomico da empresa a gestao

bem sucedida de uma carteira de projetos, que por sua vez decorre do sucesso individual
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dos projetos na carteira. Do mesmo modo, o sucesso de programas depende do sucesso
de cada projeto individualmente. Assim, o sucesso do projeto e da gestao de projetos

estdo inextricavelmente ligados na obtencao dos objetivos da organizacao.

Uma luz sobre o assunto é langada pela pesquisa de Thomas e Fernandez (2008)
realizada por meio de 72 entrevistas com gerentes sénior em 36 companhias para
determinar a definicdo de sucesso e como esta relacionada com a confianca de que
projetos de TI estdo produzindo beneficios para o negécio. Os resultados apontaram
varios critérios de sucesso que raramente sao considerados na literatura tais como a
satisfacdo do patrocinador, a continuidade do negécio, a satisfacdo da equipe de projeto
e a satisfacdo do grupo dirigente. Seu trabalho prop0s agrupar os critérios de sucesso
em trés categorias: sucesso da gestdao de projetos, sucesso técnico e sucesso de negocio

conforme Tabela 1.

Categorias de Sucesso

Critérios de Sucesso -
Gestao de

Projetos
Dentro do prazo X
Dentro do Or¢camento

Satisfacdo do Patrocinador

Satisfagdo do Grupo Dirigente

Satisfacdo da Equipe de Projeto

Satisfagdo do Usudrio

Satisfacdo dos demais interessados no projeto
Implementacdo do Sistema

Atendimento dos Requisitos

Qualidade do Sistema

Uso do Sistema

Continuidade do Negécio X
Atendimento dos Objetivos do Negdcio X
Entrega de Beneficios X

Técnico Negocio

XXX XX | X

XKIX|X|X[X]|X

Tabela 1 — Critérios de sucesso categorizados extraido de Thomas e
Fernandez (2008)
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Shenhar et al (2007, p.68), por sua vez, sugerem classificar os critérios de sucesso
em quatro dimensoOes distintas: eficiéncia do projeto; impacto no cliente; sucesso
diretamente no negocio e na organizacdo; e preparacao para o futuro. Este conjunto foi
ampliado mais tarde por Shenhar e Dvir (2010, p.24) para incluir também o impacto na
equipe de projeto. A figura 17 apresentada na pagina seguinte expressa essa abordagem

e seus possiveis indicadores.

Sucesso do Projeto
Sucesso ~
Can Impacto Impacto . Preparacao
Eficiéncia . . comercial e
no Cliente na Equipe . para o futuro
direto
¢ Cumprir o Cumprir com 0s Satisfacdo da * Vendas * Nova tecnologia
cronograma requisitos e equipe ¢ Lucros * Novo mercado
¢ Cumprir o especificacdes Moral da equipe ¢ Participagdo no * Nova linha de
or¢amento Beneficio para o Desenvolvimento mercado produto
* Resultado cliente de habilidades ¢ Retorno sobre * Nova competéncia
* Outras Extensao de uso Crescimento dos Investimento central
eficiéncias Satisfacdo e membros da (ROI) * Nova capacidade
lealdade do equipe * Retorno sobre organizacional
cliente Retencdo dos Patriménio
Reconhecimento membros da Liquido (ROE)
da marca equipe * Fluxo de caixa
* Sem estresse * Qualidade do
servico
* Tempo do ciclo
* Medidas
organizacionais
* Aprovacao
regulatoria

Figura 17 — Quadro de critérios de sucesso adaptado de (SHENHAR; DVIR, 2010, p.39)

Para Applegate et al (2002, p.295) projetos falham de numerosas maneiras e em
varios graus. A falha mais severa ocorre quando um projeto é completamente
descartado sem nenhuma entrega de valor, depois de muito esforco e despesa. Projetos
sao considerados falhos quando terminam tdo atrasados que seu valor para o negocio é

enormemente diminuido, ou ainda quando seu custo ultrapassa muito o or¢camento

previsto, ou ainda quando o projeto entrega apenas uma pequena parte do beneficio
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pretendido. Trés importantes dimensoes influenciam o risco do projeto: tamanho do
projeto, experiéncia com a tecnologia e estrutura do projeto.

Thomas e Fernandez (2008) e Zwikael (2008) destacam a importancia da
existéncia de indicadores de sucesso para a obtencdo de melhores resultados nos dos
projetos de TI. Cada métrica pode ter varias sub-medidas e pode ser diferente de projeto
para projeto em detalhes, intensidade, importancia e outros aspectos e o lider de projeto
é responsavel por atingir todas as métricas de sucesso do projeto (PRABHAKAR,

2008; SHENHAR; DVIR, 2010, p.24).

Entretanto, devemos considerar que nem sempre o cancelamento de projetos é uma
coisa ruim. Projetos cancelados podem levar a um aprendizado substancial ou produzir
artefatos aplicdveis em projetos futuros, embora representem um desperdicio de
recursos. £ improvavel que as taxas de cancelamento cheguem a zero algum dia, pois
sempre sera necessario cancelar projetos ainda que apenas devido a mudangas nas

necessidades de negdcio (EMAM; KORU, 2008).

2.2.4 Manutencao do apoio executivo

Para Englund e Bucero (2006, pp.49, 53) uma boa maneira de manter o interesse e
fortalecer o relacionamento com o patrocinador, visando manté-lo envolvido ao longo
de todo o projeto, é realizar revisdes periodicas. Nessas revisoes o patrocinador se vé
forcado a tomar conhecimento do status do projeto. Consequentemente tera capacidade
de tomar decisdes melhores a partir de informacdes mais recentes.

Concordando com essa linha de pensamento Young e Jordan (2008) relatam que as
evidencias sugerem que se a alta administragdo puder manter a visdo do que sera obtido,
ela podera tolerar melhor o periodo inicial de queda de performance no negdcio e

perceber maiores beneficios. Ou seja, o sucesso da gestdo do projeto é um aspecto
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operacional de pouco interesse para a alta administracdao, a menos que o projeto esteja
atrasado ou fora do orcamento, quando atrai pressdo desfavoravel. Em contraste o
sucesso do projeto diz respeito a se os beneficios corretos estdo sendo entregues.

Jugdev e Miiler (2005) identificaram evidencias de que os patrocinadores de
projetos bem sucedidos tem interesse e predisposicdo para comunicagao com o gerente
de projetos, assumindo que o projeto esta sendo executado por conta de suas
capacidades. Segundo os autores os patrocinadores de projetos mal sucedidos sdo
significativamente menos interessados no projeto.

Kwak e Anbari (2008) registraram que, embora seja tarefa do patrocinador
implementar a estratégia da organizacao por meio dos projetos, quando o gerenciamento
de projetos nao é reconhecido como um ativo estratégico para a empresa o patrocinador
se mostra menos interessado na sua gestao.

Johnson (2006, pp.5-6, 34) propde que expor com clareza os objetivos do negécio
que o projeto estd atendendo e mostrar como O projeto se insere na estratégia
corporativa contribui para obter apoio executivo. Segundo o autor as métricas deverao
refletir o retorno do investimento em termos de satisfacdo do usudrio, aumento da
receita e reducdo de custos. Acrescenta ainda que, formalizar o compromisso e o
interesse da area de negdcios é crucial ndo apenas para garantir o dinheiro necessario
mas também a disponibilidade de tempo dos executivos com influencia para alocar
recursos corporativos em beneficio do projeto. Pois sdo os executivos da area de
negocios que no final das contas que determinam qual projeto serd o ganhador na

empresa.
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2.3 A Participagdo dos Projetos de TI na estratégia do negocio
2.3.1 A importancia de SI/TI para o negocio

Ward e Peppard (2006, p.3) distinguem entre TI e SI, citando que o primeiro
termo diz respeito especificamente a tecnologia, essencialmente hardware, software e
redes. Enquanto SI significa os meios que as pessoas e organizacoes empregam, com
uso da tecnologia, para recolher processar, gravar, usar e disseminar a informacao. Mas
os autores reconhecem que tais termos sdao comumente usados de maneira

intercambiavel. E, assim, o faremos neste trabalho.

Dentre os motivos que indicam que TI merece atencdo especifica Weill e Ross

(2006, pp.15-18) citam:

« ATIé cara — O investimento em TI tem absorvido mais de 50% do total anual
do capital em muitas empresas;

« A TI é pervasiva — hoje gastos com TI se originam em todas as areas da
empresa;

+ Novas tecnologias de informacdo criam novas oportunidades de negbcio —
servicos WEB, tecnologias moveis e sistemas empresariais vém gerando
ameacas e oportunidades estrategicas.

« O valor da TI depende mais do que apenas de uma boa tecnologia — embora as
estimativas de indice de fracasso acima de 70% em projetos de TI decorram em
alguns casos de falhas técnicas, a maioria representa incapacidade das
organizacoes de adotar novos processos que apliquem com eficdcia novas
tecnologias.

Anteriormente ao uso de computadores, os indices de ineficiéncia na gestao da

cadeia de suprimentos das organizacdes eram muito elevados, o que lhes conferiu
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prioridade na busca de solugées informatizadas. Na década de 50, as primeiras solucoes
apresentadas destinavam-se ao processamento de transacOes e suporte a decisdo e
atendiam apenas a alguns segmentos da cadeia de suprimentos relativos a areas
funcionais independentes entre si. Rapidamente constatou-se a interdependéncia
existente entre atividades da cadeia de suprimento, em especial entre a programacao da
producdo e a gestdo de estoques, o que levou, logo na década seguinte, a criacdo do
Modelo de Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP), o qual mais tarde
evoluiu para o MRP II que incluia também recursos de trabalho e planejamento
financeiro (TURBAN ET AL., 2004, p.221). A gestdo da cadeia de suprimento vem se
tornando mais complexa a partir da aplicacdo de novas praticas como o conceito de
build-to-order supply chain (BOSC) que se tornou popular apds sua bem sucedida
implantacdo na Dell Computers. A BOSC procura atender a demanda por customizagao
em massa (GUNASEKARAN; NGALI, 2005). Ou seja, entregar ao cliente um produto
que nao esta na prateleira no momento de sua solicitacdo. Levando este raciocinio ao
extremo, o cliente pode solicitar um produto com tal grau de customizacao que o
produto, ou parte dele, possam nao estar sequer projetados. Neste caso a cadeia podera
ser um afluente de projetos chamado cadeia de entrega de projeto (project delivery
chain). Trata-se na verdade de um caso especial da cadeia de suprimento. A inclusdo de
empresas orientadas a projeto na cadeia de suprimentos amplia a incerteza no
atendimento ao cliente (TENHIALA; ELORANTA, 2005). Por sua vez, a BOSC pode
ser, enquanto estratégia, entendida como uma cadeia de valor que entrega produtos ou
servicos baseados em requisitos individuais dos clientes (GUNASEKARAN; NGAI,
2005). O conceito de cadeia de valor, proposto por Porter, inclui no seu modelo tanto

servicos quanto produtos (TURBAN ET AL., 2004, p.100). Este conceito considera que
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uma empresa pode ter suas atividades classificadas por relevancia estratégica
permitindo uma melhor percepcdo do comportamento dos custos e os potenciais de
diferenciacdo. Assim, a empresa obtém vantagem competitiva ao executar estas
atividades estrategicamente importantes com o menor custo possivel, ou melhor, com os
custos menores do que a concorréncia. Agregar valor a um produto, portanto, implica
executar uma ou mais atividades — primarias e/ou de apoio — a um custo menor ou de
uma forma melhor que os concorrentes (OLIVEIRA, 2007). O conceito de cadeia de

valor esta ilustrado pela figura a seguir:

P
Infra-estrutura da empresa W
ATIVIDADE S Geréncia de recursos humanos P;:-\
DE
G
APOIO Desenvolvimento de tecnaologia \ %
Aguisicdo \ pt
\
Ay
|
. . . . R
Logistica Operagdes Logistica Warketing Servigos 2
Interna Externa & “endas &
A

—

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 18 - A cadeia de valor. Adaptada de Porter (2009, p.75).

A cadeia de valor de uma empresa integra uma rede maior de atividades que Porter
denomina sistema de valor. O entendimento deste sistema de valor permite criar e
manter vantagem competitiva sustentada pela aplicacdo da tecnologia da Informacdo
(TURBAN ET AL., 2004, p.100). Dada a complexidade cada vez maior das inter-
relacdes econdmicas em um contexto de mercado hipercompetitivo, é pouco provavel
que uma empresa detenha competéncia suficiente para dominar todas as atividades da
cadeia de valor. Assim, as aliangas estratégicas se prestam muito bem ao objetivo de se

compensar as lacunas de competéncia que a empresa apresente ao longo de sua cadeia
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de valor, através do compartilhamento de atividades com outras empresas que agreguem
maior valor ao seu produto (OLIVEIRA, 2007). Hoje incontaveis empresas operam em
nivel global, desde empresas transnacionais até empresas locais apoiadas em comércio
eletrénico. O reforco da concorréncia, fruto da estabilidade politica e das oportunidades
proporcionadas pela Internet e telecomunicacdes, exige aprimoramento e a Tecnologia
da Informacdo (TI) frequentemente tem se apresentado como solucao. O sucesso das
organizacoes empresariais atuando nesse meio competitivo depende do perfeito
alinhamento entre os sistemas de informacdo e a estratégia global de negécios
(TURBAN ET AL., 2004, p.107). Os primeiros sistemas de informacdo de aplicacao
empresarial surgiram na década de 50 e apoiavam as areas de financas, contabilidade e
recursos humanos. Eram os Sistemas de Informacdes Transacionais (SIT) e estavam
focados na realizacdao de tarefas repetitivas e sujeitas a falhas. Na década de 60
emergiram os sistemas de informacdo gerencial (SIG) orientados ao apoio a geréncia
média por meio de relatérios variados. No inicio da década de 70 floresceram diversos
sistemas de suporte, voltados para publico em atividades especificas, que atendiam
desde a automacao de escritorios até suporte a decisio (TURBAN ET AL., 2004, p.65).
Na mesma década apareceram as primeiras aplicacdes de comércio eletronico com
inovacdes como a transferéncia eletronica de capital. A ampliacdo do escopo dos dados
trocados, de processos financeiros para outros tipos de processos, deu-se com o
surgimento do Intercambio Eletronico de Dados (EDI). A década de 90 assistiu a
explosdao do comércio eletronico, gracas a introducdao da WEB, acompanhada por uma
grande diversidade de aplicacdes inovadoras (TURBAN ET AL., 2004, p.158). Os
primeiros SIT davam suporte a segmentos isolados da cadeia de suprimento, tais como

estoques, producdo e faturamento. Logo se verificou a possibilidade de integrar a gestao
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de estoques com a programacao de producao e compras surgindo o MRP. Em seguida,
ja na década de 80, percebeu-se que era necessario integrar também a gestdo financeira
e de recursos humanos, dando lugar ao MRPII. Enquanto isso as areas funcionais
também comecaram a demandar por integracao de processos e dados resultando no
conceito de ERP, que propde a integracdo das atividades de processamento de
transacOes das areas funcionais de toda a empresa. A integracdo prosseguiu para incluir
fornecedores e clientes promovendo a integracdo ERP/SCM. Esse processo de

integracao continua estd ilustrado na figura a seguir:

1960 Estogue Cronograma de Gestao de
- * Produgéo —*| MRF Produgén
ompras
Finangas Principais
1970 MRF + P —» MRP || Recursos de
fao-de-obra Produgo
- ottt Transagdes
ecursos Totalmente
1930 . Coordenadas de
MRF ] Internos ’ ERP Frodugao e de
Senigos
Clientes e ERFISCH
1940 ERP + Fornecedares — | SCM Interna
Internos Intena
2000 ERFISCHM Fornecedores e SCM ERF/SCH
Intermna " | Clientes Externes P Ampliada |
¥

Figura 19 - Evolugéo dos Sistemas Funcionais (TURBAN ET AL., 2004)

Integrar os sistemas corporativos € inevitavel para uma empresa do século 21.
Embora a figura refira-se a integracdo da cadeia de suprimento, integrar a cadeia de

valor é o desafio, por ser este conceito mais abrangente. Na cadeia de valor os
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empreendimentos colaboram ao longo da cadeia para obter maior valor do cliente

enquanto elevam a lucratividade (TURBAN ET AL., 2004, pp.222-223).

As aplicacoes de comércio eletronico comecaram na década de 70 por meio de
aplicacoes ainda limitadas e restritas a poucas empresas. O aparecimento do EDI
permitiu ao comércio eletronico se expandir para outras aéreas de processamento de
transacoes (TURBAN ET AL., 2004, p.158). Nesse contexto os sistemas de EDI
desempenharam importante papel no desenvolvimento do SCM (CHEN, 2006). O
aumento do relacionamento entre empresas demandou uma nova classe produtos, os
Sistemas de Informacdes Interorganizacionais para apoiar os modelos de comercio
eletronico, sendo 85% B2B (TURBAN ET AL., 2004, pp.158-162). Paralelamente as
aplicacoes de suporte em departamentos técnicos (CAD/CAM/CAE) também
procuraram se integrar com o objetivo de permitir a gestao dos dados sobre os produtos.
Surgiram assim os PDM (Product Data Management) que mais tarde evoluiram para
ferramentas de escopo mais amplo os PLM (Product Lifecycle Management) que
compreendem a gestdo completa das informacées do produto, desde sua concepcao até a
producio (MARTINEZ ET AL., 2005). As solucdes de PLM buscam integrar os
processos da cadeia de suprimento, os processos corporativos e a gestdao de projetos de
novos produtos (MING ET AL., 2005). Terzi (2005) classifica o PLM como uma
orientacdo estratégica de negocio para a empresa sendo, portanto, uma nova abordagem
integrada para o gerenciamento de todos os processos de negocio distribuidos ao longo
do ciclo de vida do produto. E prossegue afirmando que do ponto de vista estratégico da
organizacdo a adocao do PLM significa remodelar as relacdes estabelecidas entre os
recursos nos processo relevantes de negocio. Sendo assim podemos considerar os

sistemas de PLM como Sistemas de Informacado Estratégica que, de acordo com Turban
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et al (2004, p.89), sdo aqueles que dao suporte ou modelam a estratégia competitiva de
uma empresa e tém como caracteristica principal a capacidade de modificar
significativamente a maneira de conduzir um negécio. Embora os provedores de
solucdo alardeiem que seu produto é a solucao final para as necessidades de integracdo
Ameri e Dutta (2004) alertam que o PLM ndo é meramente mais um aplicativo para
compor com solugées de ERP, CRM e SCM, mas antes uma plataforma sobre a qual
outras aplicacdes podem operar de modo integrado. E alertam que o PLM é uma
estratégia de negdcio que busca integrar pessoas, informagdes e processos na
organizacdo industrial, consolidando todo o conhecimento e situando o produto no seu
ponto focal (AMERI; DUTTA, 2005). O desenvolvimento de produtos é a préxima
tendéncia na integracdo interfuncional propiciada pela tecnologia da informacdo mas,
por enquanto, o desenvolvimento de produtos carateriza-se por forte isolamento
(TERZI, 2005; PORTER, 2009, p.122). Assim, as funcionalidades basicas de uma
solucdo PLM ainda ndo sdo cobertas pelas aplicacdes no estado-da-arte atualmente

disponiveis (AMERI; DUTTA, 2005).

Porter (2009, pp.119,122) sintetiza esta evolucao da tecnologia da informacdo nos
negécios em cinco estagios imbricados, cada um deles tendo evoluido sob o impulso
das restricoes apresentadas pelas geracOes anteriores. Os primeiros sistemas de
tecnologia da informacdo automatizaram transacoes isoladas, como entrada de pedidos e
contabilidade. A fase seguinte envolveu a automacdo mais ampla e o aprimoramento
funcional de atividades especificas, como gestdo de recursos humanos, operacdes do
pessoal de vendas e projeto de produtos. O terceiro estagio, que vem sendo acelerado
pela Internet, enfatiza a integracao interfuncional, como entre o esforco de vendas e o

processamento de pedidos. Varias atividades estdo sendo conectadas por meio de
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ferramentas como gestdo de relacionamento com o cliente (CRM), gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM) e sistemas de gestao empresarial (ERP). O quarto estagio, que esta
apenas comecando, possibilita a integracdao de cada cadeia de valor com todo o sistema
de valor, o conjunto das cadeias de valor de todo o setor, abrangendo as fileiras de
fornecedores, canais e clientes. A SCM e o CRM estdo comecando a fundir-se, a
medida que aplicativos de ponta a ponta, envolvendo clientes, canais e fornecedores,
conectam os pedidos com as atividades de compras, fabricacdo e servicos de entrega.
Em breve, a préoxima atividade a ser integrada é desenvolvimento de produtos. Modelos
complexos de produtos serdo intercambiados entre as partes, e o processo de compras
pela Internet deslocar-se-a de commodities padronizadas para itens personalizados. No
proximo estagio a tecnologia da informacdo serd usada ndo s6 para conetar no sistema
de valor as varias funcdes e atores, mas também para otimizar o seu desempenho em
tempo real. A revolucao da TI e da Internet prosseguem sem desacelerar. Mesmo
inddstrias mais estaveis, como bancos e empresas de seguros, precisam continuamente
investir em novas infraestruturas de TI para se manter em dia com a demanda crescente
e com a concorréncia (SHENHAR; DVIR, 2010, p.15), e caminhar na direcdo da

economia em rede como definido por Applegate et al (2002, p.29).

2.3.2 A importancia da TI para a estratégia do negdcio

As atividades de uma organizagdo podem se divididas em duas categorias: projetos
e operagdes. OperacOes envolvem atividades repetitivas e continuas como manufatura,
servico e producdo, ao passo que projetos envolvem iniciativas singulares, tinicas, como
o lancamento de novos produtos, novas organizacées ou novas iniciativas, melhoria de
produtos existentes ou investimentos na infraestrutura da empresa (SHENHAR; DVIR,

2010, p.15). As operacOes ja estiveram no centro das aten¢Oes quando se tratava de
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estratégia mas, eficacia operacional ndo é estratégia. A busca da produtividade, da
qualidade e da velocidade fez com que as ferramentas e técnicas gerenciais tomassem 0
lugar da estratégia afastando os gestores das posicdes competitivas vidveis. Embora
melhorias operacionais drasticas tenham sido conquistadas elas foram incapazes de
refletir ganhos em rentabilidade sustentada. Uma empresa sé é capaz de de superar em
desempenho os concorrentes se conseguir estabelecer uma diferenca preservavel. O
constante aprimoramento da eficacia operacional é imprescindivel para a consecucdo da
rentabilidade superior. No entanto, em geral, ndo é o bastante. Os concorrentes
conseguem imitar com rapidez as técnicas gerenciais, as novas tecnologias, as melhorias
nos insumos e as formas superiores de atender as necessidades dos clientes. Outro
motivo é mais sutil: quanto mais as empresas praticam o benchmarking, mais se
assemelham entre si. Quanto mais os rivais terceirizam as atividades para prestadores de
servicos eficientes, em geral os mesmos, mais genéricas se tornam as atividades. A
melhoria continua foi incutida nos cérebros dos gestores. Mas, inadvertidamente, as
ferramentas estdo arrastando as empresas em direcdo a imitacdo e a homogeneidade. O
lema da estratégia competitiva é ser diferente (PORTER, 2009, pp.37,38,41,43).
Estratégia é adotar posicionamento exclusivo e valioso, envolvendo um conjunto de
atividades diferentes e garantir a compatibilidade mutua dessas atividades de modo a
obter sustentabilidade. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher
atividades diferentes daquelas dos rivais (PORTER, 2009, pp.54, 64). Mas para que
determinado posicionamento estratégico seja sustentavel, é necessario que se exercam
opcoes excludentes em relacdo aos demais posicionamentos. As opc¢oes excludentes
resultam da incompatibilidade das atividades (PORTER, 2009, p.55). A importancia da

compatibilidade entre politicas funcionais é uma das mais antigas ideias em estratégia.
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Gradualmente, no entanto, ela tem sido negligenciada na agenda gerencial. Em vez de
visualizar a empresa como um todo, os gestores se voltaram para as competéncias
“essenciais”, para os recursos “basicos” e para os fatores criticos de sucesso. Na
realidade, a compatibilidade é um componente muito mais central da vantagem
competitiva do que indica a percep¢ao da maioria (PORTER, 2009, p.59). Enquanto a
eficicia operacional diz respeito atingir a exceléncia em atividades individuais, ou
funcdes, a estratégia trata da combinacao de atividades (PORTER, 2009, p.58). Embora
ndo se eliminem mutuamente, sdo trés os tipos de compatibilidade. As de primeiro nivel
sao simples consisténcia entre as atividades (funcdes) e a estratégia geral. A
consisténcia assegura que as vantagens competitivas se acumulem em vez de se
erodirem ou se anularem mutuamente. As compatibilidades de segundo nivel consistem
no reforco mituo das atividades. As compatibilidades de terceiro nivel suplantam o
reforco mutuo das atividades para atingir a otimizacao do esforco. A coordenacao e o
intercambio de informacdes entre as atividades para eliminar a redundancia e minimizar
o desperdicio de esforco sdo as modalidades mais elementares de otimizacdo desses
esforcos. As opcdes em termos de projeto de produtos, por exemplo, sdo capazes de
eliminar a necessidade de poés-venda ou de possibilitar aos proprios clientes o

desempenho de atividades de servico (PORTER, 2009, pp.60, 61).

Para Porter (2004, p.184) a principal fonte de mudanca estrutural na inddstria é a
inovacao tecnologica. Ela pode ampliar o mercado e, consequentemente, promover o
crescimento da inddstria e/ou pode acentuar a diferenciacdao do produto. Pode também
trazer consequéncias indiretas como a exigéncia de novos métodos de fabricacao,
distribuicdo e marketing. Embora diversas tecnologias tenham grande influéncia sobre

os negocios, nenhuma tem causado impacto semelhante ao da tecnologia da informacao
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(EVANS; WURSTER, 1999; DERTOUZOS, 1997; apud TURBAN ET AL., 2004,

p.33).

A TI é um dos principais ativos para as empresas concretizarem sua estratégia e
gerarem valor de negécio (WEILL; ROSS, 2006, pp.6-7). As empresas administram
muitos ativos, pessoas, dinheiro, instalacoes, e o relacionamento com o cliente. Mas as
informacOes e as tecnologias que coletam, armazenam e disseminam talvez sejam os
ativos que maior perplexidade lhes causem.(WEILL; ROSS, 2006, p.1). Com o
desenvolvimento tecnolégico dos tltimos anos o papel e o valor da informacao
mudaram significativamente. A informacdo é cada vez mais facil de coletar e
digitalizar; tem crescente importancia para produtos e servicos; é muito dificil de
valorar; tem uma meia-vida decrescente; tem uma crescente exposicao a riscos (como os
de seguranca e privacidade) e representa uma despesa significativa para a maioria das

empresas (WEILL; ROSS, 2006, p.22).

A tecnologia da informacdo adquiriu significado estratégico. Este significado é
acentuado pelo papel que a TI exerce na cadeia de valor. A tecnologia da informacao
estd permeando todos os pontos da cadeia de valor, transformando a maneira como as
atividades de valor sdao desempenhadas e a natureza dos elos entre elas. Também esta
afetando o escopo competitivo e reformulando a maneira como os produtos satisfazem

as necessidades dos compradores (PORTER, 2009, pp.74, 75, 77,78).
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Figura 20 — Participagdo da TI na cadeia de valor. Adaptado de (PORTER, 2009, p.80)

As empresas de melhor desempenho tém retornos sobre investimento em TI de até
40% maiores que suas concorrentes. Essas empresas de desempenho superior auferem
proativamente o valor de TI de diversas maneiras: deixam claro as estratégia de negocio
e o papel da TI para concretiza-las; mensuram e gerenciam o que se gasta e o que se
ganha com a TI; atribuem responsabilidades pelas mudancgas organizacionais
necessarias para tirar proveito dos novos recursos de TI; e aprendem com cada
implementacao, tornando-se mais capazes em compartilhar e reutilizar seus ativos de TI
(WEILL; BROADBENT, 1998; apud WEILL; ROSS, 2006, p.2). Nesse sentido a area
de TI deve ser competente nos servicos basicos indispensaveis e desenvolver
capacidades para colaborar com as unidades de negdcio, oferecendo-lhes servicos,
solucdes e tecnologias personalizadas, que reforcem suas estratégias. Esse
posicionamento estratégico desloca o debate de quanto gastar com tecnologia da
informacdo para quanto investir em TI para promover a agenda estratégica da
organizacdo. O sucesso no fornecimento dos servi¢os de infraestrutura e aplicativos é

medido, na perspectiva dos clientes em dois niveis: 1- o nivel de competéncia basica
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(prestacdo de servicos de TI confiaveis e de alta qualidade, a custos competitivos) e 2 -
o nivel de contribuicdo com valor agregado, no qual a area de TI ajuda unidades de
negdcio a se tornarem mais produtivas e lucrativas, o que a transforma em componente
vital do sucesso das estratégias de diferenciacdo das unidades de negécio (KAPLAN;
NORTON, 2006, p.164). Assim, a TI deve ser usada para modificar a competicdo em
trés segmentos estratégicos: operacional, por meio da automacdo de operacoes
repetitivas a precos razodaveis; gerar vantagem competitiva ao proporcionar as empresas
novos modos de superar o desempenho dos rivais explorando a tecnologia da
informacdo para melhorar a rentabilidade das unidades de negécio; e disseminar
negocios inteiramente novos, em geral a partir das atuais operacdoes da empresa
aumentando a satisfacdo dos clientes e oferecendo-lhes apoio estratégico aos seus
negdcios com solucdes inovadoras e criativas (PORTER, 2009, pp.74, 83; KAPLAN;

NORTON, 2006, p.166)

2.3.3 Alinhamento

Para Ward & Peppard (2006, p.65) todas as organizacdes tem alguma forma de
estratégia, quer seja implicita ou explicita, e a esséncia da estratégia é criar uma
vantagem competitiva futura mais rapido que os competidores. Mintzberg (2000, p.18)
argumenta que a estratégia, em geral, ndo é resultado puramente de um plano mas da
convergéncia de intencdes deliberadas que prosperaram mescladas com estratégias
emergentes. Este processo esta ilustrado na figura 21.

Jonasson (2007, p.35) assume que as métricas estratégicas e as iniciativas taticas
eventualmente ja estdo documentadas no nivel corporativo e propde que o alinhamento
por meio de relacOes destas com os projetos, realizado no nivel operacional, é

necessario para justificar a existéncia do projeto. A figura 22 ilustra esse ponto.
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Figura 21 — Estrategias realizadas e emergentes (MINTZBERG ET AL., 2000, p.19)

Objetivo Estratégico 1

Objetivo Estratégico 2

Aumentar a Aumentar a
participacdo no satisfacao do
mercado cliente
Iniciativa Tatica 1 Iniciativa Tatica 2 Iniciativa Tatica 3
—_— Aumentar a Reduzir os
Adlqaﬁjgﬁtggms a disponibilidade de problemas com
P produtos produtos
Projeto 1 Projeto 2

Movo processo
de inventario

Projeto de prescricao
interativa

Figura 22 — Relacionamento dos projetos com os objetivos estratégicos (JONASSON, 2007, p.36)

Para Mintzberg et al (2000, pp.13-14), os varios pontos de vista existentes se

traduzem em dez escolas de planejamento estratégico que podem ser classificadas em
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trés grupos: as de natureza prescritiva; as que consideram aspectos especificos do
processo de formulagdo e o dltimo grupo que combina as demais.

Embora existam varias abordagens para a formulacdo da estratégia, a abordagem
de Porter, que Mintzberg classifica no grupo das escolas de natureza descritiva, é a que
tem exercido consideravel influencia nos ultimos anos (WARD; PEPPARD, 2006, p.95;
MINTZBERG ET AL., 2000, p.68). Porter (2009, p.4) propos que cinco for¢as moldam
a competicdo em um determinado setor. A tecnologia da informacdo é capaz de alterar
cada uma das cinco forcas competitivas e, em consequéncia, também a atratividade do
setor. Por exemplo: em setores onde ha necessidade de grandes investimentos em
software complexos a TI eleva a barreira de entrada; a flexibilidade dos projetos e
sistemas de fabricacdo baseados em computador influenciam a ameaga de substituicao
tornando mais rapida, facil e barata a incorporacao de de aprimoramentos nos produtos,
o faturamento automadtico de materiais e os arquivos de precos de venda facilitam a
avaliacdo de fontes de abastecimento pelos compradores e a decisdo entre fabricacao
prépria ou compra de terceiros, automacao do processamento de pedidos e do
faturamento para os clientes aumentou a rivalidade em muitos setores de distribuicao
(PORTER, 2009, pp.84, 85).

Para Ward e Peppard (2006, p.107) a TI exerce impacto nas forcas competitivas
com as seguintes implicacOes para os negocios :

- ameaca de novos entrantes — prover barreiras por meio d: aproveitar
oportunidades de economia de escala, diferenciar produtos/servicos, controlar
canais de distribuicdo, segmentar mercados;

+ poder de compradores — diferenciar produtos e melhora a performance de custos,

aumentar o custo de mudanga, facilitar a selecao de produtos pelo comprador;
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« poder de fornecedores — sistema de fontes de fornecimento, estender o controle
de qualidade aos fornecedores, planejar com fornecedores;

« ameaca de produtos substitutos — melhorar preco/desempenho, redefinir
produtos e servigos para agregar valor, redefinir segmentos de mercado;

« competicdo dos rivais — melhorar preco/desempenho, diferenciar produtos e
servicos no canal de distribuicdo e para o consumidor, posicionar-se mais

proximo do consumidor e entender seus requisitos.

Ameaga de
novos
entrantes

1

Rivalidade
entre os
atuais

concorrentes

Poder de
negociacao dos
clientes

Poder de
negociagao dos
fornecedores

|

Ameaga de
produtos ou
servigos substitutos

Figura 23 - As cinco forcas que moldam a competicdo, segundo Porter (2009, p.4)

A pesquisa de Brady et al (2005), que identificou que a entrega de uma solugao
integrando produtos, servicos e sistemas de informacdo como forma de agregar valor,
transforma o relacionamento com o cliente tornando-o mais duradouro e fundado na
confianga, reforca a afirmacdo de Ward e Peppard.

Com a alta demanda por crescimento e inovacao, a participacao de operagdes em
muitas empresas esta em declinio, enquanto a participacdao de projetos esta em
ascendéncia. Ciclo de vida mais curto de produtos, globalizacao de mercado e revolugao

da TI e Internet sao apontados como tendencias que intensificam a atividade de projetos
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em quase todas as organizacOes e setores industriais. Os projetos impulsionam a
inovacdao da empresa e as mudancas; na realidade, o Unico jeito de as empresas
mudarem, implementarem uma estratégia, inovarem ou obterem uma vantagem
competitiva é por meio de projetos (SHENHAR; DVIR, 2010, p.15).

As organizacOes devem alinhar seus processos de gestdio com a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2006, p.18). Como a maioria dos projetos é parte da gestao
estratégica de suas organizacOes, eles devem ser avaliados com base em suas
contribuicdes para o resultado do negdcio em geral, e ndo apenas pela sua habilidade de
cumprir com as metas de tempo, orcamento ou desempenho. Além disso, os beneficios
dos projetos tém muitas formas: alguns podem ser imediatos, enquanto outros podem
ser percebidos apenas mais tarde. Uma organizacao deve portanto, estabelecer as metas
do projeto antecipadamente para refletir suas expectativas, a curto e a longo prazo.
Consequentemente todas as atividades do projeto devem estar alinhadas a essas
expectativas. O sucesso do projeto e do produto ndao devem ser separados (SHENHAR;
DVIR, 2010, p.35).

A integracdo e o alinhamento, entre o planejamento estratégico de informacdes e
de tecnologia da informacdo e o planejamento estratégico da organizacdo e suas
estratégias, podem se constituir a partir de suas relacoes verticais e horizontais com os
referidos planejamentos e os ambientes externos e internos das organizacdes. Alinhar o
planejamento estratégico de SI/TT ao Planejamento Estratégico da Organizacado € alinhar
as metas da TI com os objetivos da organizacdo para torna-la competitiva e diferenciada
(REZENDE, 2008, p.78). Outra definicdo de alinhamento estratégico da gestdo de

projetos é oferecida por Shenhar et al (2007, p.7): alinhamento da gestdao de projetos
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com a estratégia de negocios é uma situacao de colaboracdo interna onde as atividades
do projeto apoiam continuamente a realizacao das metas estratégicas da organizacao.
Tal alinhamento consiste na selecdo de projetos e gestdo do portfélio, na orientacao
e controle dos projetos para apoiar as metas estratégicas da organizacao, na execucao de
projetos especificos em apoio as estratégias de negocio estabelecidas e no fornecimento
de informacdo superior a organizacao para a formulagdo da estratégia de negbcios. Para
Kaplan e Norton (2006, p.17) o alinhamento deve ser gerido como um processo, uma
vez que cada atividade que identificamos é uma oportunidade para criar sinergia e valor.
A maioria das organizacdes tenta gerar sinergia, mas de maneira fragmentada e nao
coordenada. Ndo veem o alinhamento como um processo de gestdo. Quando ninguém é
responsavel pelo alinhamento de toda a organizacao, nao raro se perdem oportunidades
de criar valor por meio de sinergias. Para criar sinergia, é preciso mais do que um
conceito e uma estratégia. A proposta de valor de uma organizacdo define a estratégia
de criacdo de valor por meio do alinhamento, mas ndao mostra como alcangar este
resultado. Para ser executada, a estratégia de alinhamento precisa de um processo de
alinhamento que, como o orcamento, deve ser parte do ciclo anual de gerenciamento.
Sempre que ha mudancas nos planos no nivel corporativo ou das unidades de negocio, é
provavel que os executivos tenha de realinhar a organizacdo com o novo direcionador.
Esse processo de alinhamento indispensavel deve ser ciclico e realizado de cima para
baixo e é responsabilidade de um executivo sénior. Do mesmo modo, se a tecnologia da
informacdo ndo gera valor, a alta geréncia deve se responsabilizar pelas acdes corretivas
(WEILL; ROSS, 2006, p.152). A medida que a tecnologia da informacio consome uma
parcela crescente de seu tempo e investimentos, os executivos se tornam cada vez mais

conscientes de que a questdo ndao pode permanecer sob a responsabilidade exclusiva dos
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departamentos de processamento eletronico de dados (PED) ou de sistemas de
informacdo (SI). Ao perceberem que os rivais estdo utilizando a informacdo para
desenvolver a vantagem competitiva, eles reconhecem a necessidade de se envolverem
diretamente na gestdao da nova tecnologia. No entanto, em face da rapidez da mudancga,
ndo sabem como participar do processo (PORTER, 2009, p.73).

Historicamente o mundo dos negocios tem reconhecido o planejamento da
estratégia do negocio, o gerenciamento de portfélio e a selecdo dos projetos como
atribuicOes da alta administracdo, enquanto o planejamento dos projetos e sua execucao
caberiam ao gerente de projetos e sua equipe. Quando os processos estao alinhados, o
elemento estratégico alimenta o elemento de portfélio, o elemento de portfélio alimenta
o elemento de gestdao de projetos, que por sua vez alimenta os projetos e a equipe
(SHENHAR ET AL., 2007, p.35). Como no caso de qualquer portfélio de
investimentos, administrar o portfélio de TI requer que fornecedores e clientes
concordem quanto aos indicadores de sucesso (WEILL; ROSS, 2006, p.48). Entretanto,
o pensamento dominante na organizacdes, estd focado nas operacdes, na eficiéncia e em
"conseguir com que o trabalho seja feito". Essa visdo limitada ndo trata o assunto mais
importante: projetos sdo iniciados por razoes do negécio e sdo esperados fornecer
resultados de negécio (SHENHAR ET AL., 2007, p.4). Implementar um método de
administracdo de portfélio de TI requer que o dinheiro para cada projeto ou item
orcamentario seja classificado em categorias que reflitam objetivos de negocio
(WEILL; ROSS, 2006, p.48).

A proposta de Ward e Peppard (2006, p.132) é um framework que seja totalmente
integrado quanto a estratégia de negocios e compreenda o desenvolvimento e

implementacdo dos grandes programas, uma série de estratégias de apoio em resposta
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aos direcionadores chaves de negocio e o gerenciamento de um programa coordenado

de projetos taticos e estratégicos, conforme apresentado na figura a seguir:

Ambiente
Interno

Ambiente
Externo

Determinacao
da Estratégia

de Negdécio
g ¢
Feedback
[ I
Desenvolvimento Proposta de Investigacao de
das estratégias ||_3| Pprogramade |¢—+—p Projetosde
"funcionais" Desenvolvimento grande mudanga
de alto nivel || potencial
| -
, Construcéo/ Desenvolvimento
Desenvolvimento Consolidacio de planos de
dos planos do Programa de projeto de
funcionais Desenvolvimento mudanga
[
. i Implementacao
Gerenciamento Gerenciamento :
dos planos do Programa de [&—»{ de projetos de
“funcionais” Desenvolvimento mudanga
Negdcio usual Mudanga Mudanca
Incremental Revolucionaria

Figura 24 — Modelo integrado de negd6cios com projetos de TI extraido de Ward e Peppard (2006, p.133)

Porter descreveu trés tipos de estrategias genéricas para obter vantagem
competitiva em determinada industria: lideranca em custo, diferenciacdo e foco

(PORTER, 2009, p.53). Cada estratégia genérica incorpora duas escolhas chave:
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« o mecanismo de competitividade (devemos buscar o menor custo ou diferenciar
nossos produtos e servicos?); e

« 0 escopo da competitividade (devemos considerar todo o mercado ou um nicho
em particular?).

Estes dois niveis de analise contribuem para modelar a Matriz de McFarlan. Ao
longo do eixo vertical, os executivos podem apreciar o impacto da TI nas operacdes. Ao
longo do eixo horizontal, os executivos avaliam o impacto estratégico da TI nas forcas
de mercado que influenciam a futura vantagem sustentavel do negocio (APPLEGATE

ET AL., 2002, pp.40-42).

Alto

Fabril Estratégico

Meta: melhoria de desempenho de  |Meta: Transformar a organizacao ou
processos basicos inddstria

Lideranga: executivos da unidade de

. Lideranga: Executivos sénior e conselho
negocio

Gestao de Projeto: Reengenharia Gestao de Projeto: Gestao de mudangas

Suporte Transigao

Meta: melhoria de desempenho de  |Meta: identificar e langar iniciativas
processos locais inovadoras

Lideranga: supervisdo no nivel local |Lideranga: incubadora de inovagoes

Gestao de Projeto: experimentos Gestao de Projeto: desenvolvimento de
basicos inovacoes

g Impacto da Tl nas operagées (presente)
e
=]

Impacto da Tl na estratégia (futuro) Alto

Figura 25 - Matriz de McFarlan adaptada de Applegate et al. (2002, p.42)
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Applegate et al (2002, p.42) instruem que para preencher a Matriz com o portfélio
de aplicacoes de TI, as seguintes questdes podem ser utilizadas como guia:

« A TI pode ser utilizada para a reengenharia das atividades basicas de valor e
mudar as bases da competicao?

« A TI pode mudar a natureza dos relacionamentos e o balanco de forcas entre
compradores e fornecedores?

« A TI pode reduzir as barreiras de entrada?

« A TI pode ampliar ou reduzir “switching costs”?

« A TI pode ajudar empresas a adicionar valor aos produtos e servicos existentes

ou criar novos?

Ward e Peppard (2006, pp.44, 116) destacam que ha diferenca entre ter uma
estratégia de TI e ter uma estratégia de TI que contribua para a criacao de valor para o
negocio. Atribuem a dificuldade de interpretacdo do valor dos investimentos em IS/TI,
em parte, a falta de alinhamento entre a estratégia de negocio e as de SI/TI e consideram
vital que a estratégia e planos de TI estejam diretamente ligados as estratégias e
objetivos da empresa como um todo. Assim, propuseram a combinacdo dos resultados
de duas técnicas de acompanhamento da estratégia, o Balanced Scorecard (BSC) e a
identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), para se obter um conjunto mais
abrangente de requisitos para os projetos de TI. Juntas as duas técnicas proveem uma
avaliacdo mais rigorosa da priorizacao de oportunidades geradas pela TI, considerada a
estratégia corrente.

A figura a seguir ilustra essa abordagem.
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Figura 26 — Concatenando BSC e FCS, adaptada Ward e Peppard (2006, pp.214-215).

O BSC identifica a informacdo requerida para medir a performance a partir dos
objetivos de negocio. O FCS por outro lado, identifica o que deve ser feito ou mudado
para alcangar os objetivos (WARD; PEPPARD, 2006, p.206).

A abordagem de Ward e Peppard guarda consisténcia com a proposicdo anterior de
Applegate et al (2003, pp.8,10) que, segundo estes autores, em vez de pensar a TI como
uma despesa custeada projeto a projeto, deve-se pensa-la em termos de investimentos

que podem entregar beneficios agora e no futuro. Estes beneficios sdao de dois tipos
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principais e podem visar objetivos dentro e fora da organizacdo. O primeiro tipo
compreende o aperfeicoamento da infraestrutura de TI e inclui hardware, banco de
dados e redes. O segundo tipo decorre do aproveitamento das oportunidades tornadas
disponiveis a partir da infraestrutura de TI existente. Baseados nessa classificacdo os
autores compilaram um Business Value Scorecard para ser usado como ferramenta para

previsdo dos beneficios ou conducdo de uma auditoria p6s-implementacao dos projetos

de TI expresso na figura a seguir:

Objetivos e Metricas

operagoes intermas

Ex. de metricas — aperfeicoamento no fluxo de
trabalho e no desempenho dos processo
internos. Redugdes ou corte de custos.
Qualidade ampliada. Reducao nos tempos de
ciclo.

Internas Externas

E Funcionalidade e Melhoria do desempenho da infraestrutura e Criar uma plataforma eficiente e flexivel plataforma

E = flexibilidade ampliagdo do leque de funcionalidades e (on line/off line para realizar negocios com clientes,
S E @ opgoes estratégicas disponiveis. fornecedores e parceiros.
25
T § g Ex. de métricas — decrescimo do custo efou  (Ex. de metricas — decréscimo do custo e/ou
SES incremento no desempenho das operagdes de |incremento no desempenho dos negocios
‘I’ 2 E Tl internas. possibilidade de criag3o de novas (realizados on line. Decréscimo no custo, tempo e
—nm aplicagdes de Tl a custo mais baixo, em menor|risco para langamento de novos negocios on line.
_;E‘ E tempo e com risco menor, expansao Expansao do alcance das iniciativas de negocio
= quantidade de iniciativas internas em TI baseadas em Tl existentes e expansao do nimero

§ @ de oportunidades de negocio disponiveis.

=

Comercio Melhoria da eficiéncia e qualidade das Racionalizar e integrar os canais ao mercado, criar

novos canais e integrar maltiplos canais on line/off
line

Ex. de metricas — melhoras no desempenho dos
canais de distribuicdo ou cadeia logistica. Redugao
ou eliminagao de custos para a organizagao e seus
clientes, fornecedores e parceiros. Queda no
tempo para 0 mercado ou reposicdo de ordens just-
in-time. Disponibilidade de novos canais efou
extensao do alcance e amplitude dos canais
existentes.

Conteldo/Conhecimento

Melhoria do desempenho dos trabalhadores do
conhecimento e ampliagao da aprendizagem
organizacional

Ex. de métricas — possibilidade de individuos
obter e exceder metas pessoais de
desempenho. Incremento na velocidade e
efetividade da tomada de decisao. Incremento
na capacidade da organizacao responder rapida
e efetivamente as ameacas e oportunidades

Melhoria do desempenho dos trabalhadores do
conhecimento nos clientes, fornecedores e
parceiros, adicdo de “valor na forma de informagao”
aos produtos e servigos existentes, criagao de
novos produtos e servicos baseados na
informacao

Ex. de métricas — provisdo de informac&o a seus
clientes, fornecedores e parceiros que possibilite
melhor tomada de decisdo. Cobranca de prémio
sobre o prego por conta de valor agregado baseado
em informagdo. Lancamento de novos produtos e
servigos baseados em informagao. Incremento na
receita por cliente e adicao de novos fluxos de
receita.

Comunidade

Tipo Il - beneficios decorrentes de negdcios realizados a partir da infraestrutura de T1

(Atracao e retencao dos mais talentosos,
incremento na satisfacdo, engajamento e
lealdade, criagao de uma cultura de
envolvimento, motivagdo, confianca e
propositos compartilhados

Ex. de métricas — intervalo necessario para
preencher posigdes chave. Tendéncia na
aquisicao e retencao de novos talentos (no
tempo, na industria, na regiao)

[Atracao de de consumidores, fornecedores,
parceiros e investidores de alta qualidade,
incremento na satisfacdo, engajamento e lealdade
dos interessados extermnos

Ex. de métricas — satisfacao de clientes,
formecedores e parceiros e valor vitalicio. Media de
receita por cliente e tendencia no tempo. Nivel de
personalizacao disponivel e seu percentual de uso.
Taxa de desisténcia.

Figura 27 - O Business Value Scorecard de TT adaptada de Applegate et al (2003,

p.127)
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A proposta de Ward e Peppard para a avaliacdao do portf6lio de TI segundo sua
contribuicao presente e futura para os negocios, é apresentada na figura de uma matriz

derivada da matriz de MacFarlan. A matriz expressa quatro conceitos de classificacao:

+ Aplicativos estratégicos — sdo criticos para o sucesso futuro do negécio

« Aplicativos chave nas operacdes — sdo aplicagoes que sustentam o sucesso atual
do negdbcio

« Aplicativos de Suporte — sdo aplicacdes que melhoram a eficiéncia do negécio e
a efetividade da gestdo mas ndo sustentam nem contribuem para obter quaisquer
vantagens competitivas.

« Aplicativos com alto potencial — aplicagdes inovativas que podem criar

oportunidades de se obter uma futura vantagem competitiva, mas ndo ha certeza.

Alto Potencial
Investimentos em
SI/TI que podem ser
importantes obter
sucesso no futuro

Estratégicos
Investimentos em
SI/TT que sdo criticos
para sustentar a
estratégia

Investimentos em Investimentos em

SI/TT para os quais a
organizacao depende
para 0 sucesso

SI/TT que sao valiosos
mas nao fundamentais
para o sucesso

Operacional Chave

Suporte

Figura 28 - Matriz de portfdlio SI/TT de Ward e Peppard (2006, p.42).

Para atribuir prioridades Ward e Peppard (2006, p.431) sugerem que pelo menos
trés fatores devem ser incluidos na avaliacdo de prioridades:
« O que é mais importante para fazer — baseado nos beneficios identificados;
« O que é exequivel de ser feito — baseado nos recursos disponiveis

« O que é passivel de sucesso — baseado nos riscos de cada investimento.
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2.4 Acompanhamento de Projetos de TI pela alta administragcdo

2.4.1 Indicadores em Projetos de TI

Grandes projetos de software ndo oferecem ao publico uma visualizacdo de seu
progresso de maneira semelhante a permitida em projetos de construcao civil, onde
modelos e desenhos expressam como a construcdo se parecera ao término do projeto.
Pesquisadores em engenharia de software tém empreendido consideravel esforco para
efetivamente estimar a duracdo e o esforco em projetos e desenvolver ferramentas e
métricas adequadas, que entretanto raramente sao usadas, pois a estimativa baseada no
conhecimento especializado ainda é o método dominante (HANSEN, 2006). A despeito
de muitos anos de pesquisa, a capacidade de estimar projetos de software continua um
desafio, quer os profissionais ndo estejam utilizando as melhores ferramentas e técnicas
disponiveis, quer estas ferramentas e técnicas disponiveis requeiram futuras melhorias
antes que os profissionais possam efetivamente utiliza-las (EMAM; KORU, 2008).

Meétodos que aspirem contribuir de maneira significativa para a pratica da gestao
de projetos na industria de software devem apresentar inquestionavel valor e facilidade
de uso ou correm o risco de ser ignorados ou despertar reacoes contrarias como € o caso
dos métodos ageis em contraposicdo ao formalismo de metodologias rigorosas.

Seguindo as praticas padroes de gerenciamento de projetos, ferramentas como MS
Project ou Primavera sdo aplicadas a muitos projetos de software para planejamento e
acompanhamento das suas atividades. Quando o projeto cresce em tamanho e
complexidade estas ferramentas, embora permanecam Uteis para gerentes de projeto
tornam-se limitadas para oferecer aos demais stakeholders uma visdo intuitiva
relacionada com o progresso real do projeto (HANSEN, 2006). Sdo definidos dois

dominios de métrica de software: O processo (as tarefas que envolvem o
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desenvolvimento do software) e o produto (as fungdes que compreendidas pelo produto
e sua conformidade com os requisitos de qualidade e especificacdes). Estes dois
dominios sdo bastante amplos e abrangem uma enormidade de componentes inter-
relacionados. Mas, ndo devemos medir tudo indiscriminadamente. Um esforco de
métrica mal concebido pode impor custos excessivos e criar mais problemas do que
solucdes. Devemos medir aquilo que nos ajudara a ter o servico feito. Toda medida tem
um proposito e uma audiéncia. Alguém usara os dados para a tomada de decisdao
(KELSEY, 2006, pp.5-6). As métricas associadas ao produto do projeto nos dao uma
indicacdo de eficacia, enquanto aquelas ligadas ao processo do projeto nos oferecem
uma medida de eficiéncia. A eficdcia diz respeito a fazer as coisas certas e obter o
resultado correto. Eficiéncia é fazer as coisas da maneira certa, com economia de meios.
Segundo a pesquisa de Phelan (2005), métricas de eficdcia, e ndo eficiéncia, nos
proporcionam indicadores mais confidveis para prever o desempenho do orcamento.
Sua pesquisa apresenta resultados que demonstram que a qualidade do esforco investido
em eficiéncia e eficicia durante a realizacdo da fase inicial do projeto permite prever, de

forma confiadvel, o sucesso do projeto, bem como a conclusdo do projeto antes do prazo.

Apos extensa revisao dos estudos sobre as estimativas produzidas por especialistas
acerca do esforco no desenvolvimento de software, Jargensen (2004) concluiu que a
estimativa baseada no conhecimento de especialista é a estratégia dominante para
estimar o esforco em projetos de desenvolvimento de software e que ndo ha evidencias
substanciais da superioridade entre estimativas baseadas em modelos e as estimativas
produzidas por especialistas. Entretanto segundo Laird (2006), a maioria dos
profissionais de projetos concordam que melhores praticas e processos na realizacdo da

estimativa contribuem para mudar a escala de incerteza. A figura 29 mostra a
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distribuicao da incerteza nas fases do projeto de TI. Uma estimativa acurada melhora a
decisdo a ser tomada sobre projetos: aceitar os projetos que devem ser aceitos e recusar

aqueles que devem ser recusados.

Fase do Projeto Incerteza (%)
Viabilidade +100/-50
Requisitos +50/-25
Projeto +20/-10
Codificacao +10/-5
Teste +5

Figura 29 - Incerteza na estimativa de projetos de software adaptada de Laird (2006).

Apesar do grau de incerteza que cerca a métrica em projetos de TI, sua
importancia é refletida na pesquisa Weill e Broadbent (1998 apud WEILL; ROSS,
2006, p.2) que revela que empresas de melhor desempenho, com retornos sobre
investimento em TI de até 40% maiores que suas concorrentes, dentre outra iniciativas
deixam claros as estratégia de negocio e o papel da TI para concretiza-las e mensuram e
gerenciam a relacdo custo/beneficios nos investimentos em TI. Medidas devem ser
vistas como respostas a perguntas. As medidas podem ser classificadas como basicas,
com menor granularidade e medem um atributo simples do processo ou produto, ou
métricas derivadas, que sdo resultado da combinagdo de duas ou mais medidas basicas.
Medidas representam passos intermedidrios na interpretacdo do estado dos produtos e
processos. Para uma completa visualizacdao do estado de satide de um aspecto analisado,
usam-se indicadores que sdo decorrentes das medidas basicas e derivadas aplicadas a
um modelo de calculo (KELSEY, 2006, pp.18-24). A figura a seguir ilustra a

arquitetura de métrica proposta pela ISO 15939:
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Indicador

| Modelo I

Meétrica Derivada

| Calculos I

Metrica Basica Meétrica Basica

| |

Atributo do Produto Atributo do Produto
ou Processo ou Processo

Figura 30 - Arquitetura de métrica baseada na ISO/IEC 15939:2002 adaptada de Kelsey (2006, p.22)

Cada métrica pode ter vérias sub-medidas e pode ser diferente de projeto para
projeto em detalhes, intensidade, importancia e outros aspectos (SHENHAR; DVIR,
2010, p.24). Uma vez que projetos de TI sdao impossiveis de clonar, o conjunto de
métricas de um projeto deve ser escolhido de modo a melhor se adequar as suas
caracteristicas (BONHAM, 2005, p.205). Entretanto, no nivel do portfélio, os
indicadores de sucesso dos projetos devem refletir os objetivos do negécio (JUGDEV;
MULLER, 2005; BONHAM, 2005, p.50; WEILL; ROSS, 2006, p.48; SHENHAR;
DVIR, 2010, p.36).

Uma representacao do escopo do projeto e o relacionamento de seus objetivos com

0s objetivos estratégicos ¢é apresentada a seguir:
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Objetivos Estratégicos Organizacionais

Escopo do projeto
Objetivos do Projeto

T

Perspectiva
tradicional dos
interessados no
projeto

Resultados
tangiveis

Resultados
intangiveis

Perspectiva
tradicional do
gerente e
equipes do
projeto o )
Atividades e Recursos do Projeto

Figura 31 - Escopo do projeto - extraida de Nogeste e Walker (2008)

Nogeste e Walker (2005) destacam o papel dos resultados intangiveis do projeto
para o alcance dos objetivos de negdcio e consequente sucesso do projeto. Este assunto
ja fora tratado por Lin e Pervan (2001) que limitagdes na geréncia de investimentos em
TI incluem dificuldades com meétricas, particularmente dos beneficios intangiveis.
Reconhecem que medidas financeiras sdo tteis mas ignoram amplamente os beneficios
intangiveis. Em apoio a esta proposicdo, o estudo de Mathur et al (2007) destaca a
importancia de se desenvolver os ativos intangiveis do projeto em complemento aos
investimentos realizados com ativos tangiveis. Foi constatado que os ativos intangiveis
da gestao de projetos contribuem para a empresa obter vantagem competitiva, por meio
de um processo tnico e valioso, o que ndo pode ser conseguido com os ativos tangiveis.

O Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia

PMBOK 2004) define os objetivos de projeto, resultados e entregas como:
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Objetivos do projeto. Os objetivos do projeto incluem os critérios
mensuraveis do sucesso do projeto. Os projetos podem possuir uma ampla
variedade de objetivos técnicos, de negdcios, custo, cronograma e qualidade. Os
objetivos do projeto também podem incluir metas de custo, cronograma e
qualidade. Cada objetivo do projeto possui atributos como custo, uma métrica
como dolares e um valor absoluto ou relativo como inferior a 1,5 milhdo de
ddlares (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.110).

Resultado - Uma saida dos processos e atividades de gerenciamento de projetos.
Os resultados podem incluir efeitos tais como sistemas integrados, processo
revisado, organizacao reestruturada, testes, pessoal treinado, etc. e documentos
como por exemplo politicas, planos, estudos, procedimentos, especificagoes,
relatérios, etc. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.375).
Entregas - Uma entrega é qualquer produto, resultado ou capacidade para
realizar um servico , exclusivos e verificaveis, identificados na documentacao
do plano de gerenciamento do projeto, e que devem ser produzidos e fornecidos
para terminar o projeto. Podem ser tangiveis ou intangiveis (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, pp.91, 93).

Produto - Chamamos genericamente de produto o resultado mensuravel e
verificavel do trabalho, como uma especificacdo, um relatério de estudo de
viabilidade, um documento de projeto detalhado ou um protétipo. Alguns
produtos podem corresponder ao processo de gerenciamento de projetos,
enquanto outros sao os produtos finais ou componentes dos produtos finais
para os quais o projeto foi concebido. Os produtos e, portanto, as fases fazem

parte de um processo geralmente sequencial criado para garantir o controle
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adequado do projeto e para conseguir o produto ou servico desejado, que € o
objetivo do projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.22).

De acordo com estas definicdes, objetivos e produtos de projetos sao tangiveis e
mensuraveis enquanto os resultados, assim como as entregas, nem sempre O S3o.
Nogeste e Walker (2005) ja haviam percebido que ndo havia uma indicagcio no PMBOK
2000, de como estes conceitos se relacionam na pratica. Esta limitacio do PMBOK
perdura na sua versao 2004. Entretanto, conforme Nogeste e Walker (2005), os
interessados no projeto sdao capazes de identificar, priorizar e definir resultados
intangiveis quando apoiados por um processo para realiza-lo.

Para Marr (2007) a medicdo de ativos intangiveis representa um grande desafio se
¢ abordado a partir de uma perspectiva relatérios contabeis ou objetivos. Devido a
dificuldade de se derivar medidas objetivas significativas para os ativos intangiveis, as
empresas devem concentrar-se na avaliacao de seus ativos intangiveis visando a melhor
tomada de decisdo e a aprendizagem. Aqui as limitacGes da teoria de métrica tradicional
precisam ser quebradas para produzir informacdes significativas e relevantes. Em vez de
tentar quantificar o ndo quantificavel, os indicadores podem ser usados para avaliar o
desempenho de elementos intangiveis, a fim de orientar a gestdao de tomada de decisdo e
aprendizado estratégico. Entretanto Hubbard (2007, p.19) argumenta que “nao
quantificavel” é apenas uma ilusdo baseada na ideia errénea sobre diferentes aspectos da

métrica:
« Conceito, que representa a propria definicio de métrica e é amplamente mal

compreendida;

+ Objeto, que diz respeito ao que estd sendo medido e nao é bem definido, por

conta de ambiguidades e negligéncia no uso da linguagem; e
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« Meétodo, onde muitos procedimentos de observacdo empirica nao sao bem

conhecidos.

O autor define métrica como o conjunto de observacdes que reduzem a incerteza,
onde o resultado é expresso como uma quantidade. Portanto uma margem de erro é
aceitavel e mesmo esperada.

A maioria dos projetos tem muitos objetivos que podem conflitar entre si, uma vez
que seus objetivos estdo associados a critérios de decisdao ou indicadores utilizados para
a selecdo de alternativas durante sua gestdo. Diferentes stakeholders podem ter
diferentes expectativas e, como resultado, diferentes objetivos. O modelo de decisdao
inclui identificar os objetivos e os critérios de decisao do projeto; atribuir pesos aqueles
objetivos, e identificar os tradeoffs (VIRINE; TRUMPER, 2008, p.117). Pode-se entdo
realizar a priorizacdo de projetos, comumente representada por um conjunto de pontos
agregados segundo uma ponderacgao, de acordo com os critérios estabelecidos (ZHENG;
VAISHNAVI, 2009). Essas avaliacoes devem ocorrer nas revisoes periodicas,
estabelecidas em momentos distintos dos marcos, de modo a permitir a apreciacao
quanto ao alinhamento estratégico, viabilidade e possibilidade de entrega. Nos casos em
que o nivel de risco ou os sinais de fracasso se tornarem bastante evidentes é melhor
interromper o projeto para evitar perdas maiores (JOHNSON, 2006, p.41; FORSBERG
ET AL., 2005, pp.96-97). A cada revisdo, o gerenciamento de portf6lio de projetos
ajuda a determinar a exata combinacdo de projetos e seu nivel correto de investimento.
O gerenciamento de portfélio ndo significa realizar uma série de calculos especificos de
projetos, tais como indicadores financeiros, e depois fazer os ajustes necessarios para
compensar 0s riscos. Ao contrario, significa um processo de tomada de decisdes

buscando o que é melhor para a organizagao como um todo. A decisdo esta relacionada
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a outros projetos e a diversos fatores, tais como reservas disponiveis e a alocacdo de
recursos. Como resultado, obtém-se um maior equilibrio entre projetos em andamento e
novas iniciativas estratégicas (KERZNER, 2006, pp.244-245). Independentemente das
métricas aplicadas ao projeto, os seus resultados deverao ser vinculados aos aspectos
financeiros ou de satisfacao estabelecidos pelo caso de negécio (BONHAM, 2005,
p.207; JOHNSON, 2006, p.104). O investimento em TI deve receber o mesmo
tratamento que qualquer outro investimento. Ou seja, deve ser avaliado ndao apenas
quanto a custo mas quanto ao retorno que proporcionara ao negocio. Deve ser
meticulosamente analisado quanto ao risco e ao alinhamento estratégico. Significa que
as métricas corretas devem ser capturadas e devem ser compreensiveis nao s6 pelo
pessoal de TT mas também pelo pessoal da area de negécios e demais (SANWAL, 2007,
p.93). Entretanto Bonham (2005, p.6) alerta que o tratamento dado aos investimentos
financeiros diferem dos projetos quanto a sua abordagem. Enquanto no investimento
financeiro se procura aumentar o retorno em relacdo ao risco, nos investimentos em
projetos se tenta diminuir o risco para um dado custo. Um aspecto importante na
avaliacdo do portfélio é estabelecer um padrdo de indicadores para os projetos que

garantam que os projetos estdo alcancando suas metas (BONHAM, 2005, p.75).

2.4.2 Visualizacao da Informacao em Projetos de T1

Grandes projetos de software ndo oferecem ao publico uma visualizacdao de seu
progresso de maneira semelhante a permitida em projetos de construcdo civil, onde
modelos e desenhos expressam como a construcao se parecera ao término do projeto
(HANSEN, 2006). A despeito de muitos anos de pesquisa, a capacidade de estimar

projetos de software continua um desafio, quer os profissionais ndo estejam utilizando
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as melhores ferramentas e técnicas disponiveis, quer estas ferramentas e técnicas
disponiveis requeiram futuras melhorias antes que os profissionais possam efetivamente
utiliza-las (EMAM; KORU, 2008). A estimativa baseada no conhecimento
especializado ainda é o método dominante (JORGENSEN, 2004; HANSEN, 2006;
HYVARI, 2006). A pesquisa tem também sido intensa quanto a implementacdo de
ferramentas que apoiem de maneira significativa as técnicas propostas pelo PMBOK.
Métodos que aspirem contribuir de maneira significativa para a pratica da gestdo de
projetos na industria de software devem apresentar inquestionavel valor e facilidade de
uso ou correm o risco de ser ignorados ou despertar reacoes contrarias como é o caso
dos métodos Aageis em contraposicdo ao formalismo de metodologias rigorosas.
Seguindo as praticas padroes de gerenciamento de projetos, muitos projetos de software
usam ferramentas como MS Project ou Primavera para planejamento e
acompanhamento das atividades de projeto. Quando o projeto cresce em tamanho e
complexidade estas ferramentas sdo luteis para gerentes de projeto mas sdao limitadas
para oferecer aos demais stakeholders uma visdo intuitiva relacionada com o progresso
real do projeto (HANSEN, 2006). Estas duas ferramentas estdo presentes na gestao da
maioria dos projetos mas os usudrios apontam como sua deficiéncia o pouco suporte a
gestao de multi-projetos (HYVARI, 2006). Por outro lado, os sistemas de tecnologia da
informacdo produzem um excesso de informacgdo que nunca é interpretada e examinado
totalmente (ROCKART, 1979; STYHRE, 2002).

O cérebro eventualmente pode se ver em perigo de ser subjugado pela quantidade
excessiva de informacao, nessa situacdo um aspecto crucial do processamento envolve
reduzir as representac0es a sua esséncia, preservando alguns aspectos e descartando

outros (CHABRIS; KOSSLYN, 2005, p.42). A visualizacdo pode reduzir a carga de
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informacdo e expandir a capacidade de um individuo em lidar com informacdes
complexas (KELLER; TERGAN, 2005, p.5).

A visualizacdo é o processo de transformacao dos dados, informacdes e
conhecimentos em forma visual, apoiado em computador, facilitando a representacao de
dados abstratos de modo a ampliar o seu entendimento e proporcionar tomadas de
decisdo mais eficientes (GERSHON ET AL., 1998; KELLER; TERGAN, 2005, p.7).

A visualizacdo do projeto diz respeito aos meios pelo quais a equipe de projeto e os
demais stakeholders ficam cientes da atividade do projeto, facilitando o conhecimento
de seu status a tempo e tomar a medidas corretivas (FORSBERG ET AL., 2005, p.279).
Informacdes de projetos baseados em papel a despeito da ampla disponibilidade de
computadores e informacdes eletronicas costumam falhar no apoio a tomada de
decisdes criticas porque ndo comunicam as relagoes entre informacdes de projeto. O uso
de técnicas que visualmente comuniquem os relacionamentos entre as informacoes
disponiveis acerca do projeto podem potencialmente melhorar a habilidade da equipe
em perceber estas relacdes e aperfeicoar todo o processo de tomada de decisao.
(LISTON ET AL., 2000). Um diagrama, comparado a uma descricao textual de mesmo
conteido informacional, pode evitar que os usudrios tenham de computar
explicitamente ja que a informacdo pode ser extraida em uma olhada (KELLER;
TERGAN, 2005, p.5). Nesse sentido Hansen (2006) propde que uma "planta" grafica do
software (uma visdo da arquitetura do software), que seja simples e de facil
compreensdo, que expresse os modulos do software, como sdo decompostos, como
interagem e como sao implantados no hardware, podera ser usada como uma
representacdo que expresse graficamente o progresso do projeto, aplicavel a qualquer

tipo de metodologia de desenvolvimento.
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Como ferramenta para descrever e explicar melhor as relagdes entre informacoes
do projeto assim como compara-las e avalia-las, permitindo ao tomador de decisdao
despender maior tempo com tarefas preditivas e proporcionando maior eficiéncia na
avaliacdo do projeto e nas alternativas de cronograma Liston et al (2000) propoe duas
técnicas de visualizacdo, destaque e sobreposicdo, para capacitar a equipe a manter o
foco sobre as informagoes relevantes, interagir com as informacdes de forma produtiva
e visualmente identificar relacdes. Em geral destaque é o processo de enfatizar a
informacdo, por meio de uma notagdo visual, relacionando conjuntos de informacao
dentro de uma visdo e através de multiplas visOes. Usando-se contraste para destacar
topicos da superficie em relacdo ao fundo, como dados de uma regido em um mapa, a
atencdo do usuario pode ser direcionada para os aspectos mais importantes, assim nao
requerendo dele conhecer os detalhes de todo o resto (CHABRIS; KOSSLYN, 2005,
p.40). O destaque esta fortemente associado a tarefas e contexto especificos. Assim, o
processo de destaque tem duas partes: a interacdo que define a funcdo/contexto e a
visualizacdo de contetido especifico do projeto. A sobreposicao consiste em apresentar
um conjunto de informagdes sobre outro conjunto de informacoes que resulta em uma
exibicdo mesclada (LISTON ET AL., 2000). Chabris & Kosslyn (2005, pp.36, 39)
descrevem também como técnicas uteis o uso de diagramas, porque eles tornam
evidentes e acessiveis aos humanos padrdes dentre fatos, e figuras, que ajudam os
leitores na interpretacdo e memorizacao de um texto. Para maior efetividade a figura
deve ser apresentada antes do texto, em parte porque o diagrama ajuda a organizar o
texto e em parte porque o leitor tentara visualizar o que o texto esta descrevendo e 0s
resultados podem ndo corresponder ao que esta’sendo descrito. Entretanto adicionar

figuras puramente decorativas pode levar ao leitor ter pior desempenho do que sem
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nenhuma ilustracdo. Claramente boas apresentacdes ndao devem requerer super
habilidades dos usuario. Portanto os designers devem esquecer as representacoes muito
complexas ou que ndo tém bom contraste dentre porcoes separadas. Sendo mais
especificos,  Forsberg et al (2005, pp.62-63) destacam que, para comunicar
efetivamente, é necessario o uso de um vocabuldrio comum de modo que ndo seja
necessario ao interlocutor estudar o assunto para entender a mensagem.

Zheng & Vaishnavi (2009) apontam que, em avaliacoes de multiplos projetos, a
priorizacdao de projetos tem sido comumente representada por um conjunto de pontos
agregados segundo uma ponderacao de acordo com os critérios estabelecidos. A
construcao de um sistema de pontuacdo pode oferecer apenas uma visao limitada da
importancia do projeto. Esses resultados tendem a ocultar informacdes que possam
efetivamente distinguir projetos, o que leva muitas vezes os tomadores de decisdo a
ignorar as possiveis diferencas mascaradas pelo indicador resultante. Uma segunda
abordagem é baseada na concatenacdo de dois indicadores. A vantagem de dois
indicadores ao invés de um é que o indicador suplementar acrescenta mais uma
dimensdo de informacdes e enriquece o significado dos projetos. Outra vantagem é que
estes projetos sao facilmente plotados em um diagrama de duas dimensdes com base em
dois indicadores, ao fazé-lo, os usudrios podem facilmente ver distribui¢cées do projeto e
a composicao global da carteira. Estes diagramas sdao chamados de quadrantes, matriz
ou grade. Entretanto essas abordagens populares apresentam varios problemas, quando
expostas aos dados multidimensionais dos projetos:

A decisao final recai sobre indicadores. Varios atributos podem ser usados como
insumos e contribuir para o processo de calculo, mas no final, esses atributos sao

transformados em um ou dois indicadores para a simplicidade de interpretacdo. Tal
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simplicidade nem sempre satisfaz a necessidade do negécio. Os indicadores podem nao
ser claros e compreensiveis para 0os usuarios e representar parcialmente a relevancia do
projeto. Uma pontuacao global tende a homogeneizar muitos projetos, escondendo
informacOes tteis e relevantes que possam diferencia-los de forma eficaz. Isso leva
muitas vezes os tomadores de decisdo de ignorar as possiveis diferencas que chegam
mascaradas pela agregacao, e pode resultar em decisdes que ndo sdo bem justificados. A
visualizacdo é um bom mecanismo para compreender intuitivamente composicao da
carteira. Infelizmente, muitos diagramas sdo aplicados mais para confirmacdo do que
para exploracdo. Sdo meros reflexos estaticos dos resultados apés a decisdo, pois nao
estdo bem integrados no processo decisorio em si. Além disso, os diagramas de matriz
ou quadrante sdo fundamentalmente construidos com base em apenas duas dimensdes.
Tentar encaixar a informacdo de dimensdo elevada nesses modelos de baixa dimensao,
muitas vezes deixa de fora a riqueza de informacOes sobre o projeto, e leva a uma
compreensao estreita de sua distribuicao. A proposta para tratar estes problemas é um
processo de busca visual da informacdo baseado em computador, composto de duas
partes um mapa perceptual do portfélio de projetos baseado em dados
multidimensionais e um sistema de exploracdao visual de informacdes. Um mapa
perceptual é uma visualizacdo de alto nivel de todo o portfélio e é um dos principais
elementos visuais para a exploracao.

O momento de oferecer a alta administracdo a visao do projeto é por ocasido da
revisao executiva, que é realizada para prover uma visao geral do status do projeto.
Enfatiza o cumprimento de metas, em particular quanto a requisitos de contrato e uso
eficiente de recursos. E a oportunidade de informar ao executivo sobre més noticias,

riscos potenciais, planos de contingencia, acoes corretivas e qualquer recurso adicional
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necessario (FORSBERG ET AL., 2005, p.288). Forsberg et al (2005, pp.96-97)
propoem estabelecer pontos de decisdo no cronograma para revisdo do projeto e
permitir a avaliacdo quanto ao alinhamento com o negdcio, viabilidade financeira e
possibilidade de entrega. Dessa avaliacdao quatro decisdes sdao possiveis: aceitavel —
prosseguir com o projeto; aceitavel com restricGes — resolver as restricdes e prosseguir;
inaceitivel — ndo prosseguir, realizar nova avaliacdo quando problemas forem

corrigidos; e irrecuperavel — encerrar o projeto.

2.4.3 Relatando os projetos a alta administracao

Kerzner (2006, p. 394) cita que, em empresas excelentes na gestdo de projetos, a
alta administracdo espera sempre ser abastecida de relatorios objetivos sobre a situacao
de projetos. Isso porque a decisdo de abrir, prosseguir e encerrar um projeto cabe a alta
administracdo, apds a analise das informagOes produzidas/transmitidas pelo
patrocinador (ENGLUND; BUCERO, 2006, pp.10-11). Decidir é fazer escolhas entre as
opcoes oferecidas. Schwartz (2000) ao estudar o comportamento das pessoas frente a
uma quantidade muito grande de opgOes conclui que, apos realizarem comparagoes, as
pessoas buscam maximizar sua decisao a partir de preferencia, valores ou utilidade que
as opcoes oferecem. A teoria da escolha racional, amplamente baseada na economia,
tem tentado explicar as preferencia e escolhas humanas presumindo que as pessoas sao
decisores racionais. Mas a teoria da escolha racional silencia sobre a fonte das
preferencias, que sdo frequentemente descritas como algo externo ao modelo da escolha
racional. Para escolher que preferencias serdo maximizadas, as pessoas precisam saber o
que for possivel, e a teoria da escolha racional assume que as pessoas decidem com
informacgdo completa. Entretanto informagao completa é um mito. Segundo aquele autor
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a moderna teoria da escolha racional teve que reconhecer que a presuncdao da
informacdo completa é extremamente irreal. Para tornar as escolhas racionais é
necessario impor uma série de restrices as escolhas. Estas restricbes resolvem o
problema de ter que comparar coisas aparentemente incomparaveis. Schwartz (2004) vé
a explosdo de opcoes de escolha como uma tendéncia social generalizada em
praticamente todos os aspectos da vida. Mas a maior oferta de escolhas ndo é bom. E
uma importante fonte de estresse, inseguranca, ansiedade. Ha evidéncias de que o
aumento de opc¢oes de escolha pode levar a diminuicdo do bem-estar por conta da
sobrecarga de informacgodes. Isto é especialmente verdade para as pessoas que o autor
classifica como maximizadores, cujo objetivo, quando tomam decisdes, é obter o
melhor resultado possivel. A sobrecarga de informac6es também é um problema para as
pessoas classificadas de satisfaziveis, aquelas que buscam apenas os resultados "bons o
bastante" de suas escolhas. Entretanto o problema é muito pior para maximizadores. A
existéncia de restricoes, limita as alternativas de escolha favorecendo a decisdo. Mas se
as restricoes desaparecem, o grande nimero de opg¢Oes de escolha pode se tornar
sufocante. Uma reacdo comum das pessoas com a sobrecarga de informacdo é ma
vontade para decidir, e a insatisfacdo com as escolhas que sdo feitas. Isto sugere que as
pessoas sdo incapazes ou nao desejam ignorar informacdo, mesmo quando excessiva
(FASOLO ET AL, 2007). Para Fasolo et al a sobrecarga de informacoes pode ser
prevenida se forem fornecidas informagdes com menos atributos para os decisores. Se
os atributos omitidos tiverem correlacdio com os apresentados ou forem de baixa
importancia em relacdo ao remanescentes nao havera perda de qualidade na decisao.
Uma pesquisa conduzida com 50 executivos de 30 corporagdes globais por cinco

anos identificou que estes executivos costumam priorizar sua atencao para um punhado
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de mercados em detrimento de outros. Um dos critérios de escolha foi o etnocentrismo,
a tendencia em assumir que o mercado local é mais importante. Outro critério foi a
presenca de "mentalidade de rebanho" que faz com que as empresas dirijam seu foco
para os mercados que os concorrentes também atuam. Por conta dos limites a atencao
dos executivos, mercados locais e mercados em evidéncia vao sempre receber sua
atencdo em detrimento de outras oportunidades (BIRKINSHAW ET AL., 2007). Este
comportamento encontra paralelo no estudo de Mooyman & Visser (2007) que
identificou que as pessoas, quando confrontadas com um grande nimero de opgdes,
tendem a ter mais dificuldade para fazer sua escolha. Nesse caso, recorrem a heuristicas
simples para sua decisdo. Como estas heuristicas simples sdao sub-otimizadas, a
qualidade da decisdao acaba por se deteriorar. Por outro lado, ao longo dos ultimos anos,
varios estudos tém mostrado que o tratamento de apenas um subconjunto das
informacdes disponiveis pode muitas vezes produzir inferéncias tdo precisas quanto, ou
mesmo mais precisas do que, o processamento de todas as informacdes disponiveis
(FASOLO ET AL., 2007). O estudo conduzido por Mooyman & Visser (2007)
encontrou evidéncias da existéncia de um relacionamento inverso entre a amplitude de
escolhas e a seguranca ao decidir. Os resultados indicaram que um sortimento 6timo de
opcoes recai entre 12 e 24 itens. Como nem todas as pessoas tém a mesma
personalidade, pode haver uma diferenca de como os diferentes tipos de pessoas reagem
ao lidar com grandes sortimentos. Os maximizadores, que tendem a procurar o melhor,
podem ser mais suscetiveis as dificuldades de grandes conjuntos de escolha do que os
satisfaziveis, que aceitardo a primeira alternativa que for boa o bastante para atingir um
proposito. Na pesquisa conduzida por Fasolo et al (2007) cuja proposta era, no universo

de grande quantidade de opcoes, examinar apenas um atributo e ignorar os demais,

92



ficou demonstrado que as escolhas baseadas em poucos atributos geraram decisdes
menos conflitantes e menos complexas. Duas propriedades no ambiente de escolha que
determinam se uma decisdo baseada em poucos atributos sera tdao boa ou melhor que a

baseada em todos os atributos disponiveis:

 correlacdo de atributos - atributos positivamente correlacionados sao aqueles que
quando op¢oes tendem a ser boas em um deles também sdo boas nos demais.
Com os atributos negativamente relacionados ocorre o inverso; e

+ importancia relativa dos atributos - os atributos recebem pesos diferentes na

escala de valores do decisor.

Fasolo et al propdem a reducdo do nimero de atributos em observancia a estas
propriedades, reduzindo com isso a sobrecarga de informacdo e o nimero de opgoes.
Tal proposta é condizente com a afirmacdo de Johnson (2006, p.36) que a melhor
maneira de obter uma rapida decisdo da alta administracdo é oferecer poucas e claras
alternativas. Campbell (2007, pp.3-4) suporta esta percepcao ao afirmar que a alta
geréncia deseja ter conhecimento da situacdo atual do projeto mas ndao deseja gastar
tempo analisando relatorios. Ou seja deseja ter acesso a informacao rapida e facilmente.
Isso significa que tanto a quantidade quanto a qualidade dos indicadores faz diferenca
conforme ja afirmaram Kwak e Anbari, para os quais é melhor poucas medidas bem
feitas do que muitas mal colhidas (KWAK; ANBARI, 2008). O’Brochta (2008) vai
mais longe ao firmar que a maneira de comunicar surte tanto efeito quanto o contetido
comunicado ao executivo, ou seja, a forma de comunicar também é importante. A
comunicacdo deve ser orientada a linguagem do negdcio com destaque para 0os pontos
de interesse do executivo. Seguindo uma abordagem que valoriza tanto a forma quanto

o conteudo, Campbell propos consolidar todos os indicadores de projeto em geral em
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um unica pagina (CAMPBELL, 2007) e mais adiante tratou especificamente da
apresentacdo de informacOes de projetos de TI observando a mesma abordagem
(CAMPBELL, 2008). O autor se propde apresentar uma ferramenta capaz de manter o
engajamento da alta administracdo tornar seu trabalho mais facil e a define como uma
ferramenta ou relatério dirigido a alta administracdo. Em sintese, o relatério é composto
de um conjunto de indicadores quantitativos e qualitativos onde é proposto o uso de
cores para designar desempenho qualitativo (atrasos, custos acima do previsto, etc.)
(CAMPBELL, 2007, pp.5, 7, 112). Para produzir seu relatério Campbell agrupa as
informacgdes em cinco elementos: tarefa, definida como o centro do projeto elemento ao
qual os demais estdo relacionados; objetivos definido como o "que" e o "porque" do
projeto, admite que outros aspectos do objetivo sejam incluidos como o ROI;
cronograma sumarizado em uma linha de tempo; custo e responsaveis pelas tarefas.
(CAMPBELL, 2007, pp.24-25). A figura a seguir ilustra o relacionamento destes

elementos.

‘ Responsaveis ‘

Cronograma ‘-—-— .-—-— [ Custo

‘ Objetivos ‘

Figura 32 — Cinco elementos de projeto - extraida de (CAMPBELL, 2007, p.24)

Segundo Virine e Trumper (2008, pp.15 — 30), a raiz do problema em quase todas
as falhas de projeto é o erro humano ou mal julgamento. Os autores fundamentam seu

argumento nos motivos listados como responsaveis por falhas em projetos de diferentes
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areas do conhecimento tais como: planejamento deficiente; requisitos pobres e
mudancas sutis de escopo; dificuldades de implementacdo com novas tecnologias;
comunicacdo ineficiente; gerente de projeto inexperiente; e controle de qualidade
mediocre. Raramente eventos naturais sao apontados como causa de fracasso nos
projetos. Essas falhas ocorrem por motivo de tomada de decisdo tendenciosa, de origem
cognitiva ou emocional, por todos os envolvidos no projeto. Para produzir escolhas
racionais, tornar o processo de decisdo transparente e introduzir um mecanismo de
correcdao de erros de decisdo, o autor propde o processo de analise de decisdo. Tal
processo envolve reduzir as incertezas a um modelo matematico e realizar a analise
quantitativa, possibilitando inclusive simulacdes (VIRINE; TRUMPER, 2008, pp. 33,
43, 44). Entretanto, Virine e Trumper (2008, pp.226-237) reconhecem que relatar o
resultado de andlise de decisao é dificil por conta da dificuldade dos decisores em
avaliar informacdo baseada em probabilidades, risco e incertezas; mostrar os resultados
por meio de graficos ajuda no entendimento; os relatérios devem omitir jargdes
estatisticos e se limitar a apresentar apenas 0s nimeros mais importantes em poucos
graficos. Englund e Bucero (2006, pp.49-50) afirmam que uma das maiores dificuldades
com os patrocinadores de projetos ¢ manté-los comprometidos ao longo de todo o ciclo
de vida do projeto. E, estando interessados, estes sdo mais lUteis ao projeto quando
apoiam mas ndo interferem, atendo-se ao seu papel de decidir, sozinho ou com outros
executivos, quanto a prioridade dos projetos. Sobre esta dificuldade, Johnson propde
desenvolver e manter uma visao clara e simples do projeto como forma de garantir o
apoio executivo, observando-se os seguintes atributos: deve ser escrita no contexto da e
na linguagem do negocio, ndao em termos de T1I; deve incluir beneficios de curto, médio

e longo prazos ao longo do ciclo de vida do projeto e deve ser comunicada e aceita por
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todos os interessados no projeto; deve estar completamente ligada a visdo e estratégia
corporativa; deve ser concisa e pontual; deve conter um enunciado de participacdo e
papeis dos interessados; e se o projeto justificar, incluir solicitacdo de apoio e
compromisso com a contribuicio (JOHNSON, 2006, p.32). Mas as decisOes serao
tomadas mesmo que pouco fundamentadas, e estas poderdo nao ser as melhores para os
projetos, ampliando seu risco (ENGLUND; BUCERO, 2006, p.53; LEVINE, 2005,
p.218). Desse modo, o sucesso da gestdo de projetos esta diretamente ligada a
capacidade de comunicar a performance do projeto aos interessados (CAMPBELL,

2007, p.3; SHENHAR; DVIR, 2010, p.18).

3 Resultados da Pesquisa e Aplicacao

3.1 Indicadores para avaliagdo do projeto

Artto et al (2009) ja haviam percebido que a literatura disponivel sobre programas
e projetos ndo aborda aspectos especificos da industria, nem inclui bases de
conhecimento destas especificidades, que facilitaria a administragdo de programas sob
determinado dominio de conhecimento. Esta abordagem é particularmente ttil na area
de TI em fungdo da elevada dependéncia pela area de negdcio, conforme constatado por
varios autores e apresentado na segdo 2.3.

Outro aspecto que chama a atengdo é o contraste, apresentado na secao 1, entre o
aumento na relevancia e quantidade de projetos registrada por diversos autores enquanto
outros constatam que a taxa de sucesso de projetos de TI ndo cresce na mesma
propor¢do. Na tentativa de encontrar o motivo destes indicadores conflitantes muitos

autores citam o comprometimento da alta administracdo como fator preponderante para
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o sucesso do projeto, conforme apresentado na secdo 2.2. Como vimos na sec¢do 2.1, os
projetos ndo devem ser apreciados isoladamente mas como parte de um portfélio, que
deve ser gerido pela alta administracdo. A recente literatura tem destacado o
relacionamento dos projetos com a execucdo da estratégia de negbcio, muito embora
tenha-se feito pouco uso da avaliacdo dos projetos do ponto de vista estratégico.
Entretanto, para que se saiba que um projeto foi bem sucedido é necesséario se
estabelecer a definicdo de sucesso do projeto em funcdo de critérios, ou indicadores,
aplicados na sua avaliacdo. Os critérios propostos pela literatura recente para avaliacao

do sucesso em projetos encontram-se sintetizados na tabela a seguir:

Categorias de Sucesso
Criterios de Sucesso

Gestao de

Projetos Técnico Financeiro | Estratégico

Dentro do prazo

Dentro do Orgamento

Satisfacdo do Patrocinador

Satisfagao do Grupo Dirigente
Satisfagao da Equipe de Projeto
Satisfagao do Usuario

Satisfagao dos demais interessados no projeto
Tempo do ciclo

Medidas organizacionais

pertubagdes no fluxo de trabalho da organizagio
Moral da equipe

Desenvolvimento de habilidades
Crescimento dos membros da equipe
Reten¢io dos membros da equipe
Sem estresse para equipe

Finalizagao do Projeto

Implementacao do Sistema
Atendimento dos Requisitos

Qualidade do Sistema

Uso do Sistema

Aprovacgao regulatoria

Vendas

Lucros

Retorno sobre Investimento (ROI)
Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE)
Fluxo de caixa

Continuidade do Negdcio

Atendimento dos Objetivos do Negdcio
Entrega de Beneficios

Extensao de uso

Satisfacao e lealdade do cliente
Reconhecimento da marca
Participagac no mercado

alteragdes na cultura corporativa

EAEAEA R R A EA A R A E A A B Ed

A b b

AR A b

EAEAEAE AR E

Tabela 2 - critérios para avaliacdo do sucesso em projetos
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A tabela 2 apresenta 34 critérios de sucesso, cuja distribuicao pelos diversos

autores encontra-se representada na tabela 3 abaixo.

Thomase | -, Shenhar e
Fernandez O(?Sgg;lﬁ Dvir
(2008) < (2010)

Applegate | Hamidovic | Jugdev ¢
Criterios de Sucesso ctal ¢ Krajnovic| Miiller
(2002) (2005) | (2005)

Levine | Kerzner | Sanwal | Norrie
(2005) | (2006) | 2007 |(2008)

Dentro do prazo X X X X X

Dentro do Orgamento X X X X X X
Satisfagae do Patrocinador
Satisfagao do Grupo Dirigente
Satisfagao da Equipe de Projeto
Satisfagao do Usuario X
Satisfagdo dos demais interessados no projeto
[Tempo do ciclo

Medidas organizacionais

pertubacoes no fluxo de trabalho da organizagac X
Moral da equipe

Desenvelvimento de habilidades
Crescimento dos membros da equipe
Retengao dos membros da equipe
Sem estresse para equipe
Finalizagdo do Projeto X
Implementagao do Sistema
\Atendimento dos Requisitos X X X X
Qualidade do Sistema X
Uso do Sistema
\Aprovagao regulatoria
[Vendas

Lucros X
Retomno sobre Investimento (ROI) X X
Retorno sobre Patriménio Liguido (ROE)
Fluxo de caixa

Continuidade do Negécio

\Atendimento dos Objetivos do Negécio
Entrega de Beneficios X
Extensao de uso

Satisfagao e lealdade do cliente
Reconhecimento da marca
Participagao no mercade X
alteragdes na cultura corporativa X X

X
X

x| x|x

=

BRI R Edb

E PR B P B P B

=] =

E bR B
x|x

x| =
B
B
=
=
AR
=

AR B FE B P P P e P P PP

Tabela 3 - critérios de sucesso por autor pesquisado

Quatro indicadores se destacam dos demais por estarem presentes em mais de 50%
da literatura pesquisada: O classico tridngulo de ferro (custo/orcamento; prazo;
requisitos/escopo) e atendimento aos objetivos de negocio.

Podemos perceber que a grande maioria dos autores pesquisados concorda em dois
pontos: o classico tridangulo de ferro (custo, escopo, prazo) continua relevante para
compor a cesta de critério de sucesso; e o triangulo de ferro é insuficiente para para
definir o sucesso de um projeto. Outro aspecto relevante é a notavel presenca do
indicador “atendimento das necessidades de negocio” na literatura pesquisada em
relacdo aos demais. Este indicador encerra potencial subjetividade por estar associado a
ativos tanto tangiveis quanto intangiveis e, para ser medido requer uma cuidadosa

definicdo quanto ao seu conceito, método e objetivo, tal como recomendado por
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Hubbard (2007, p.19). Afinal, conforme afirmam Mathur et al (2007), sdo os ativos
intangiveis que contribuem para a estratégia da empresa.

Portanto temos definidos, a partir da literatura, os quatro indicadores de sucesso de
um projeto: custo, prazo, escopo e beneficios de negdcio, o que representa uma notavel
consisténcia com a proposta de Norrie, apresentada na se¢do 2.1, sintetizada na figura
13. Quanto aos trés primeiros, em funcao de haver vasta literatura quanto as métricas
basicas para sua construcao e o mercado apresentar intimeras solucoes para registra-los,
ndo entraremos em detalhes nesta monografia mas assumiremos que a organizacao ja
dispde de um processo consistente para sua definicdo e captacdo. Também quanto aos
beneficios de negdcio, ndo pretendemos esgotar o assunto referente as métricas
componentes, mas nos concentraremos em oferecer um caminho para auxiliar na
definicdo do significado de sucesso para os projetos em avaliacdo. De modo geral a
literatura tem argumentado que os resultados dos projetos devem refletir um beneficio
para o negocio, que esteja definido como objetivo da estratégia. Ou seja, direta ou
indiretamente, ha o entendimento que o0s projetos devem estar alinhados
estrategicamente, conforme apresentado na secdo 2.3. Para realizar o alinhamento
estratégico dos projetos podemos identificar as seguintes técnicas:

« Alinhamento com foco no plano: O planejamento dos projetos de TI deve ser
coerente com o planejamento de estratégia. Desse modo busca-se estabelecer
relacOes verticais e horizontais entre os planos e destes com o ambiente externo
(REZENDE, 2008, p.78)

« Alinhamento com foco no processo: Os planos de projetos de TI sdo uma

extensdao do planejamento estratégico, ou seja, fazem parte do mesmo processo.
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Portanto os projetos sdo propostos e planejados a partir da estratégia definida
(WARD; PEPPARD, 2006, p.133; JONASSON, 2007, p.35).

« Alinhamento com foco na atividade: As atividades do projeto apoiam a
realizacdo das metas estratégicas (KAPLAN; NORTON, 2006, p.17;
SHENHAR ET AL., 2007, p.7).

« Alinhamento com foco no resultado: os projetos devem ser avaliados com base
em suas contribuicdes para o resultado do negécio em geral. Os beneficios dos
projetos tém muitas formas: alguns podem ser imediatos, enquanto outros
podem ser percebidos apenas mais tarde. O sucesso do projeto e do produto nao
devem ser separados (SHENHAR; DVIR, 2010, p.35).

Proposicao 1 - Considerando que as métricas associadas ao produto do projeto nos
dao uma indicacdo de eficdcia, enquanto aquelas ligadas ao processo do projeto nos
oferecem uma medida de eficiéncia e que, segundo a pesquisa de Phelan (2005),
meétricas de efic4cia, e ndo eficiéncia, nos proporcionam indicadores mais confiaveis, o
alinhamento orientado ao resultado do projeto parece ser a técnica mais promissora.
Desse modo o processo proposto de alinhamento sera direcionado pelo(s) resultado(s)

do projeto.

3.2 Avaliagdo do valor estratégico do projeto

Na verdade as atividades de operagdes também buscam atingir os objetivos de
negocio. Entdo qual é a diferenca quanto a projetos? Como vimos, projetos
implementam a estratégia e sdo mecanismos para implantar mudangas. Portanto os

objetivos do negdcio sao refletidos nos objetivos da estratégia.
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A literatura pesquisada, conforme apresentada na secdo 2.1, expressa a necessidade
de que o resultados dos projetos estejam claramente ligados aos objetivos do negdcio e
inseridos na estratégia corporativa. Uma vez que as entregas dos projetos realizam os
beneficios que geram valor para o negécio, é a medida desse valor gerado, a cada
entrega, que resultara na contribuicao do projeto para o negocio. Entretanto é necessario
manter a perspectiva estratégica. Na secdo 2.3, percebemos que nao adianta investir em
um projeto que traga resultados financeiros imediatos e ndo esteja alinhado com a
estratégia pois nao dara a organizacdo uma vantagem competitiva sustentavel. Desse
modo, uma vez que 0s executivos ja tenham proposto a estratégia alinhada com o
negocio, a preocupacdo que se segue é verificar se os projetos em andamento estdo
alinhados com a estratégia.

Proposicao 2 - Assim, temos como o primeiro passo do alinhamento estratégico
verificar se os produtos dos projetos correntes contribuem para a estratégia do negécio.

Em uma segunda oportunidade devemos mensurar e apresentar 0S projetos em
termos de posicao relativa de seus produtos quanto aos beneficios que cada um traz a
consecucao da estratégia. Para isso voltamos a questdo dos resultados do projeto. Entdo
cada entrega, além de ser consistente com os objetivos determinados pela estratégia,
devera ser ranqueada quanto ao valor que adiciona a propria estratégia. Considerando
que a EAP é citada, na secdo 2.1 como ferramenta basica para a execucao, controle e
monitoramento das atividade do projeto e que serve para comunicar aos executivos a
situacdo do projeto quanto a suas entregas e resultados em relacdo ao planejado, esta
ferramenta emerge como instrumento de ligacdo dos produtos do projeto com os

objetivos do negécio e com a estratégia. A EAP deve cumprir a funcdo de comunicar
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facilmente a relacdo entre o progresso do projeto e o avanco progressivo do valor
adicionado aos objetivos da estratégia.

Proposicao 3 - Portanto, o passo seguinte no alinhamento estratégico é quantificar
0 quanto cada produto de projetos correntes contribui para a estratégia do negdcio e
apresenta-los por meio da EAP.

Esta quantificacdo podera ser feita por meio de um modelo de pontuagdo
semelhante o proposto por Norrie (vide figura 14) com as adaptacdes necessarias para
funcionar com o produto do projeto. Uma possibilidade é usar indicadores de
desempenho, ou Key Performance Indicators (KPI’s), para pesar os projetos e
assegurar quais sdo mais importantes para a execucdo da estratégia de negocios.
Entretanto uma vez que a definicdo de sucesso pode mudar, em decorréncia de
mudancas na estratégia ou no negocio, os indicadores podem perder relevancia ao longo
do projeto ou ainda, podem ser diferentes de projeto para projeto em detalhes,
intensidade, importancia e outros aspectos, conforme ja apresentado nas secoes 2.3 e
2.4. Varios autores tem buscado definir um amplo espectro de indicadores, cobrindo
aspectos financeiros, técnicos, comerciais e estratégicos, tangiveis e intangiveis, como
forma de prevenir que a auséncia de algum deles possa comprometer a decisdo.
Infelizmente o excesso de informacdo quer seja na forma de indicadores ou em termos
de opcdes para a decisdo, tem sido apontado pela literatura como algo nocivo. A
solucdo apontada, para prover um melhor entendimento, consiste na reducdao da
complexidade por meio de filtros (eliminacdo da informacdo por meio de critérios de
relevancia), sintese ou priorizacdo, conforme apresentado nas secoes 2.2 e 2.4. Além

disso, outros aspectos devem ser considerados na construcao e selecao dos indicadores:
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« devem ser compreensiveis nao sé pelo pessoal de TT mas também pelo pessoal
da area de negocios (secao 2.1);

« devem estar ligados a estratégia de negocio (secoes 2.1 e 2.4);

+ devem ser apropriados ao foco e ao dominio do portfélio (secdo 2.1); e

« devem ser balanceados com relacdo aos aspectos importantes para o negocio tais
como financeiros, pessoal, técnicos, conhecimento, etc (secdo 2.1).

Vimos na secdao 2.2 que os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo capazes de
sintetizar as informagOes necessarias para o executivo, sdo orientados a resultado e
desempenham um importante papel na priorizacdo de investimentos, além de serem
particularmente tteis no seu planejamento quando a estratégia ndo vai além da definicao
dos objetivos. Assim, podem ser utilizados para consolidar os indicadores a partir dos
objetivos/metas estratégicos e serem selecionados ou dispensados na medida em que o
projeto progride ou a estratégia muda.

Proposicao 4 — Derivar os Fatores Criticos de Sucesso a partir da estratégia
estabelecida e utiliza-los como direcionadores para a avaliagdo dos produtos dos
projetos quanto a sua contribuicdo para a estratégia. Ou seja, a quantificacdo pretendida
com a Proposicao 3 devera ser realizada em relacaio ao FCS para cada objetivo
estratégico.

Como ja vimos, os objetivos de negécio refletem os objetivos da estratégia e a
proposta de alinhamento pretende relacionar o objetivo de negdécio com os
produtos/servicos/resultados dos projetos, os FCS tornam-se o caminho natural para
esse relacionamento.

Proposicao 5 - A ligacao da EAP com os objetivos da estratégia se da por meio da

valoracdo do beneficio gerado em funcdo da sua contribuicao para o atingimento dos
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Fatores Criticos de Sucesso, e é demonstrada pelos indicadores pertinentes. A figura a

seguir, adaptada da proposta de Ward e Peppard, ilustra este conceito:

Financeiro

Objetivos Indicadores

Cliente | Processos Intemos

——
Objetivos

Indicadores Objetivos Indicadores

Estratégias

Aprendizado e Crescimento

Objetivos Indicadores

-

Fatores Criticos
de Sucesso

!

Projeto Indicad ores
Produto Produto Métricas Métricas

Figura 33 — Alinhamento de portfélio

A questdo que se segue é definir um modelo de pontuacdo que permita identificar o
grau de contribuicdo dos projetos para a estratégia. Ou seja, os indicadores devem
refletir o quanto um produto de projeto participa no alcance de um ou mais fatores

criticos de sucesso que permitem atingir determinado objetivo.
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Como foi definido anteriormente que a avaliacdo deve ocorrer a partir dos produtos

gerados pelos projetos e sua relacdo com os fatores criticos de sucesso, entdo o modelo

deve refletir essa relacao.

Proposicao 6 — Estabelecimento de um modelo de pontuacdo semelhante ao

proposto por Norrie, mas que reflita as relacdes apresentadas na Proposicdo 5. O

modelo de pontuacdo proposto esta expresso na figura 34 a seguir:

Objetivos Estratégicos

Financeiros

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

—
Cliente

0BJ1

0BJ3

0OBJ 4

0OBJ 5

0BJ6&

0BJ7

OBJ 8

Programas e Projetos

Produtos

FCS 1.

1| FCS12

FCS 3

FC54

FCS 5

FC56.1 | FC56.2

FC57

FCS8

Total por
Projeto

Proj L1

PROD 111

3

PROD 1.1.2

1

3

PROD 1.1.3

1

11

Programa 1

Proj 1.2

PROD 1.2.1

1

PROD 1.2.2

PROD 1.2.3

PROD 1.2.4

Portfélio

Programa 2 Proj21

PROD 2.1.1

PROD 2.1.2

PROD2.13

Proj 2.2

PROD 2.2

Projeto 3

PROD 3

Grau de contribuigao para os fatores
criticos de sucesso

Contribui Muito

Contribui

Nao Contribui

Prejudica

Impede

Figura 34 - pontuagdo do valor estratégico dos projetos

Embora o modelo proposto seja estruturalmente semelhante ao modelo de Norrie,

apresenta as seguintes diferencas:

+ o ranqueamento é feito no nivel do produto e ndo do projeto. Essa proposta visa

facilitar o ranqueamento de projetos de TI mais longos que tenham assumido o

processo iterativo como processo de desenvolvimento, ja que essa tem sido uma
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ferramenta comum utilizada para mitigar o risco de desenvolvimento
considerando que a partir de uma possivel perda ocasionada pela mudanca de
estratégia os executivos tém a oportunidade de corrigir o curso do projeto,
evitando perdas maiores, assunto ja tratado na secdo 2.1; e

+ a afericdo do grau de contribuicdo que cada produto pode dar aos objetivos
estratégicos é baseada em uma escala de apenas cinco indicadores tal como em
Norrie. Mas, diferentemente da abordagem daquele autor, foi introduzida a
afericdo de contribuicdes negativas, uma vez que mudancgas na estratégia podem
fazer com que um projeto gere este tipo de impacto na consecucdo dos objetivos.
Como os fatores criticos de sucesso ja indicam aqueles poucos aspectos que
precisam dar certo para que os objetivos sejam alcancados, ndao ha necessidade
de atribuir pesos ou alongar a escala, afinal os proprios FCS ja representam um
filtro quanto a relevancia.

Outro aspecto relevante sobre a aplicacdo do modelo diz respeito a afericdo do
grau de contribuicdo de cada produto para a realizacdo dos Fatores Criticos de Sucesso.
E esperado que a afericio seja resultante de um processo impessoal realizado a partir da
arquitetura de métrica proposta tal como apresentado na secao 2.4. Ou seja, € desejavel
que o grau de contribuicdo seja aferido a partir de medidas bésicas que irdo compor os
indicadores segundo a proposta da arquitetura de métrica. Entretanto, quando esta nao
estiver disponivel pode-se atribuir os indicadores a partir de avaliacdo subjetiva
realizada pelos gerentes de projeto. Em quaisquer das duas situacOes é necessario que
haja uma apreciacao imparcial, para validacao da pontuacao, exercida por uma estrutura

de governanca semelhante ao escritorio de projetos citado na secao 2.1
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3.3 Outros aspectos da avaliacdo dos projetos no portfélio

O proposito da gestao do portfélio de projetos é maximizar seu valor. Para isso os
projetos candidatos e os projetos correntes devem ser avaliados no contexto da
estratégia, e deve ser buscada uma combinacdo que proporcione as melhores resultados
em termos de risco, uso eficiente dos recursos e resultados estratégicos (KERZNER,
2006, p.43). Mas o numero de projetos pode ser muito grande, ou ainda a quantidade de
indicadores trabalhados para a selecdo e avaliacdo de projetos pode ser tdo extensa que
o excesso de informagdo torna-a tarefa improdutiva, uma preocupagdo recorrente na
literatura presente por exemplo em Rockart (1979), Styhre (2002), Ward e Peppard
(2006, p.209), Fasolo et al. (2007) e Porter (2009). Embora cada autor, no ambito da

avaliacdo de portfélio, proponha um processo ha aspectos comuns entre eles:

Processo Objetivo
Pré-selecdo dos projetos entrantes Eliminar projetos que ndo contribuem
com a estratégia, ou excedem limites
quanto ao uso de recursos, custos ou
risco

Usar medidas estratégicas para Manter o alinhamento estratégico
selecionar, priorizar e acompanhar o
desempenho dos projetos

Desenvolver e aplicar um modelo de  |Facilitar a priorizag&o de projetos
pontuacdo para os projetos
individualmente

Usar dados histéricos para avaliagdo |Reter a experiéncia com projetos
dos novos projetos ou do modelo de  |anteriores que facilitem a decis&o ou

pontuacdo contribuam para melhorar os indicadores

Avaliacdo quanto aos recursos Permitir maior eficiéncia na aplicacao

disponiveis dos recursos

Acompanhamento permanente Verificar a continuidade da aderéncia a
estratégia

Figura 35 — Processos comuns na gestdo de portfélio presentes em Archer & Ghasemzadeh (1999),
Correia (2005), Kerzner (2006), Rajegopal et al (2007) e Norrie (2008).
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As diferencas mais evidentes ficam por conta do fluxo: para Archer &
Ghasemzadeh (1999), Correia (2005) e Kerzner (2006) os projetos podem ser propostos
antes de se cogitar qualquer razao estratégica, para Rajegopal et al (2007) mesmo que os
projetos sejam lancados sob uma perspectiva estratégica as mudancas podem levar a um
desalinhamento, para Norrie (2008) sua concepcao é decorréncia da estratégia portanto
ja nascem alinhados, uma concepg¢ao de alinhamento similar a apresentada por Jonasson
(2007). Ora, como a TI tem valor na criagao novas oportunidades de negdcio (segao 2.3)
também pode afetar a estratégia. Logo, é desejavel que os projetos sejam concebidos a
partir de um processo criativo que independa da estratégia e s6 apds sua proposta sejam
submetidos ao alinhamento estratégico. Mesmo projetos correntes podem gerar novas
oportunidades pro meio da conquista de uma habilidade tunica, da geracao de
conhecimentos antes ndo disponiveis, da reducdo do patamar de custos, etc. Desse
modo, a oportunidade gerada pode levar a uma revisdo da estratégia para sua

acomodacao.

Proposicao 7 — Os projetos podem ser concebidos a revelia da estratégia, visando
explorar uma oportunidade de negécio ou vantagem tecnolégica. Uma analise quanto ao
grau de alteracdo que a oportunidade identificada introduz na estratégia e seus objetivos
deve ser realizada, para entdo os projetos serem submetidos ao processo de alinhamento.

A figura a seguir estende o modelo apresentado na figura 33 de modo a incluir a
influéncia das oportunidades emergentes no alinhamento do portfolio. Ha duas
possibilidades a considerar: um projeto novo é concebido a partir de uma oportunidade
de negdcio que surge ou o resultado de um projeto corrente cria uma oportunidade nao
prevista. Em quaisquer dos casos o surgimento da oportunidade pode levar a revisao da

estratégia.
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Figura 36 — Alinhamento de portfélio influenciado por oportunidades emergentes

O alinhamento estratégico apresentado na secdo anterior preenche um dos quatro
indicadores mais requeridos na literatura: “atendimento das necessidades de negocio”.
Quanto aos demais, o classico tridngulo de ferro (custo, escopo, prazo), estes devem ser
apurados individualmente nos pacotes de trabalho de cada projeto e apresentados de
forma consolidada na EAP que é um meio de integra-los (LAMERS, 2002; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.114; NORMAN ET AL., 2008, pp.12-13).
Também o risco é um aspecto individual dos projetos que deve ser considerado na
composicao do portfélio, por ter sido amplamente tratado pelos autores pesquisados.
Nao aparece como critério de sucesso dos projetos mas como elemento capaz de afeta-
los. Da mesma forma que os demais atributos individuais do projeto, o risco pode ser

decomposto em pacotes de trabalho e consolidado na EAP (ARCHER;
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GHASEMZADEH, 1999; NORMAN ET AL., 2008, p.32). Finalmente, o elevado
numero de projetos em disputa por um conjunto limitado de recursos exige seu
balanceamento com os demais atributos individuais risco, custo, prazo e escopo de
maneira a se obter a melhor combinacao de projetos e o nivel de investimento adequado
a cada um (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, p.37; KERZNER, 2006,
p.267; NORRIE, 2008, pp.29-30; BARROS; MELLO, 2009). Detalhar os processos
para aquisicdo de meétricas dos atributos individuais de projeto citados, estd fora do

escopo deste trabalho.

Entretanto, Virine e Trumper (2008, pp.226-237) reconhecem que relatar o
resultado de andlise de decisdo é dificil por conta da dificuldade dos decisores em
avaliar informacao baseada em probabilidades, risco e incertezas. Mostrar os resultados
por meio de graficos ajuda no entendimento; os relatérios devem omitir jargdes
estatisticos e se limitar a apresentar apenas 0s nimeros mais importantes em poucos
graficos.

Assim, a maneira de entregar a informacdo também tem sido indicada como
relevante para o entendimento e manutencdao da atencao dos executivos no que diz
respeito ao uso de vocabulario comum a alta administracdo (Forsberg et al, 2005,
pp.62-63; O’Brochta, 2008; Campbell, 2007) e formato grafico (Campbell 2007; 2008).
Desse modo, a comunicacdo tem impacto direto no desempenho dos projetos
(Campbell 2007, p.3; Shenhar e Dvir 2010, p.18; Jugdev e Miiler, 2005; Levine 2005,
p.480).

Proposicao 8 — Consolidar a apresentacdo dos aspectos de custo, prazo, escopo e
risco na EAP, conforme figura abaixo. Para um nimero de projetos elevado, deve ser

considerada uma apresentacao grafica.
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Figura 37 — Consolidacdo das informacdes individuais do projeto com a pontuagao do valor estratégico

Entregas parciais e revisoes periddicas tem sido utilizadas como ferramenta para
controle do risco e reducao da incerteza (secdo 2.1). Adicionalmente estas revisoes, por
facilitar o entendimento quanto ao alinhamento com a estratégia, favorecem o
envolvimento dos executivos e fortalecem seu comprometimento (secdo 2.2) e facilitam

o acompanhamento do portfélio (secdo 2.4).

Proposicao 9 — A revisao do portfolio deve ser realizada periodicamente.

3.4 Modelo proposto para a avaliagdo de portfolio

O modelo proposto para a avaliacdo de portfolio decorre das proposicoes
apresentadas nas secoes 3.1 a 3.3 e aqui sumarizadas.:

Proposicao 1 - alinhamento do portfélio direcionado pelos resultados dos

projetos.

Proposicao 2 - verificar se os produtos do projeto contribuem para a estratégia do
negocio.
Proposicao 3 — quantificar a contribuicao de produto para a estratégiae apresenta-

los por meio da EAP.
111



Proposicao 4 — Derivar os Fatores Criticos de Sucesso a partir da estratégia
estabelecida e utiliza-los como direcionadores para a avaliagdo dos produtos dos
projetos quanto a sua contribuicdao para a estratégia.

Proposicao 5 - Vinculagdao da EAP com os objetivos da estratégia por meio da
valoracdo do beneficio gerado em funcdo da sua contribuicdo para o atingimento dos
Fatores Criticos de Sucesso.

Proposicao 6 — Modelo de pontuacdo que reflita as relacdes apresentadas na
Proposicao 5.

Proposicao 7 — Analisar também projetos concebidos a revelia da estratégia.

Proposicao 8 — Consolidar a apresentacao dos aspectos de custo, prazo, escopo e
risco na EAP.

Proposicao 9 — A revisao do portfolio deve ser realizada periodicamente.

Dessas proposicoes decorrem 0s seguintes processos:

1. Identificar a Estratégia vigente e seus objetivos;

2. Identificar os Fatores Criticos de Sucesso para o alcance dos objetivos
estratégicos enumerados;

3. Criar as meétricas bdasicas que contribuam para a afericdio do grau de
contribuicdao dos produtos dos projetos para o atingimento dos objetivos
estratégicos, ou estimar a contribuicdo quando as métricas nao estiverem
disponiveis;

4. Estabelecer o critério para submissdo/rejeicao do projetos novos com um
conjunto minimo de informacdes.

5. Analisar as propostas de novos projetos. Quando um projeto novo decorrer

de uma oportunidade emergente, a estratégia, os objetivos de negdcio e os
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Fatores Criticos de sucesso precisam ser revistos para verificar se nao ha
necessidade de alteracOes. ApOs essa revisao, se 0 projeto proposto nao
estiver alinhado com a estratégia, ou ndo contiver informa¢des minimas para
decisao, deve recusado ou retirado da analise.

6. Consolidar nas EAP dos projetos em analise, novos e correntes, as
informag0es de custo, prazo e risco e os indicadores de contribuicdo para a
estrtégia.

7. Atribuir pontuacdes aos projetos a partir do grau de contribuicdo de seus
produtos para o alcance dos Fatores Criticos de Sucesso;

8. Priorizar os projetos conforme a pontuacao atingida; e

9. Avaliar aspectos individuais do projeto de prazo, risco, e custo, em
contraposicdo as limitacées do nego6cio tais como fluxo de caixa,
disponibilidade de recursos (pessoas, maquinas, etc.) e outros.

10. Escolher os projetos que permanecem e/ou integrardo o portfélio alinhado;

11. Realizar o acompanhamento dos projetos correntes e do desempenho do
portfélio. Caso se constate que 0s projetos correntes geraram novas
oportunidades que possam representar alguma vantagem competitiva tais
como novos conhecimentos, habilidades ou melhorias de processo, deve-se
fazer uma revisao da estratégia, objetivos de negdcio e Fatores Criticos de
sucesso para verificar se nao ha necessidade de alteracdes; e

12. Iniciar um novo ciclo de revisao do portfélio.

A figura 38, na pagina seguinte ilustra graficamente o modelo proposto.
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Figura 38 — Modelo para avaliagdo de portfélio de projetos de TI
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3.5 Uma aplicagdo do Modelo

3.5.1 Descricdao do ambiente corporativo e sua estratégia

A organizacgdo é um 6rgao governamental do segmento de defesa com foco na area
de suprimentos. Sua missdo € prover os materiais necessarios a operacao e manutencao
dos equipamentos e meios da Forca Armada a que pertence. A organizacao embora
contasse regularmente com um planejamento estratégico, ndo possuia um processo de
gestdao de portfolio ou qualquer outro instrumento que garantisse o alinhamento
estratégico de seus projetos. Desse modo a selecdo de projetos seguia um processo de
proposicao a partir dos recursos disponiveis e por meio da argumentacao do proponente.
Por conta da estreita relacdo entre suas atividades a plataforma de TI que lhes da
suporte, a organizacao conta com um robusto departamento de T1I, que atua no suporte e
desenvolvimento de solucdes, embora grande parte de seu esforco de desenvolvimento
conte com o apoio de contratante terceirizado para complementacdao da mao de obra e
conhecimento técnico necessario. A partir de 2009 a organizacdo reviu seu processo de
planejamento e acompanhamento da estratégia, implantou um escritério de projetos e
passou a a avaliar seus projetos no ambito da gestdo de portfolio.

O modelo de planejamento estratégico seguido foi proposto por uma consultoria
externa e pode ser classificado como prescritivo segundo a terminologia proposta por
Minstzberg. Segundo o processo sugerido, metas e objetivos estratégicos tém o mesmo
significado. Assim foram definidos 4 objetivos estratégicos a serem atingidos até 2012:

O1. Minimizar o custo total da logistica em 1% por ano, a partir de 2012.
02. Obter indice de satisfacdo de 85% junto aos clientes internos e Orgaos

subordinados.
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03. Disponibilizar o Sistema de Informacdes Gerenciais com indice de
satisfacdo superior a 90% para todos os usudrios do sistema.
O4. Obter 80% de indice de satisfacdo dos clientes em relacdo aos itens de

suprimento de seu segmento.

Para o atingimento destes objetivos foram definidas 7 macroestratégias:
E1. Estabelecer a gestao integrada da logistica
E2. Ampliar parcerias estratégicas
E3. Desenvolver e implantar um programa de Gestao do Conhecimento
E4. Desenvolver e implantar um Programa de Gestdo de Qualidade
E5. Promover a qualificacdo de pessoal nos processos da organizacao
E6. Desenvolver Projetos de Endomarketing

E7. Desenvolver Uma Politica de Gestao Ambiental

Quanto aos projetos selecionados para compor o Portfélio de Projetos, uma vez
que serdo considerados apenas os projetos de TI, no fechamento dessa dissertacao
haviam apenas projetos associados as Estratégias E1, E3 e E4. Os seguintes fatores
criticos de sucesso foram identificados:

« FCS E1 - habilitar a medida dos custos a serem balanceados na gestdo
integrada da logistica: custo de armazenagem (FCS E1.1); custo de estoque
(FCS E1.2); custo de processamento de pedidos (FCS E1.3); custo de

distribuicao (FCS E1.4); e custo do lote de compras (FCS E1.5).
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« FCS E3 - consolidacio do conhecimento explicito em uma base de
conhecimentos de facil manuseio (FCS E3.1) e sua associacao ao sistema de
informac0es gerenciais corporativo (FCS E3.2).

« FCS E4 — Melhorar a qualidade da comunicacdo com o cliente.

« FCE E5 — Habilitar ferramentas de treinamento que emulem o ambiente

profissional do funciondrio.

3.5.2 Apresentando o portfélio de Projetos

Como visto na se¢do 2.3, a TT é entendida como uma ferramenta capaz de criar e
manter uma vantagem competitiva no sistema de valor. Varios autores ilustraram como
a TI evoluiu de maneira a acompanhar a evolucdo dos processos de negdcio prover
suporte cada vez maior a integracdo dos processos de negocio desde os processos
internos da empresa até a integracdo em redes globais. Por conta disso, a TI tem
exercido uma influéncia sem paralelo na conducdo dos negdcios e na execugdo de suas
estratégias (secdo 2.4), o que justifica a segregacdo dos projetos de TT em um portfélio
separado dos demais projetos. O portfolio de projetos considerado neste estudo pode ser
classificado como trans-organizacional com foco em TI, segundo a proposta de
classificacdo de Rajegopal et al (2007, pp. 102-103).

Os programas e projetos definidos para implementar a estratégia foram reunidos no
mesmo portfélio que os projetos ja em andamento de modo a permitir uma avaliagdo
global. Deve-se observar que, como os projetos sdo analisados a partir de seus
produtos/resultados/servicos, pode ocorrer de um programa ficar sem projetos no
portfélio. Como programas sao considerados ferramenta para implementacdo da
estratégia (secdo 2.1) é necessario reavaliar a estratégia para verificar se o programa

ainda é necessario e se novos projetos devem ser criados para suporta-lo.
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P1 Implantacao de aplicativo para e-commerce
P2 Modernizagao do Sistema ERP
P2.1 Evolucao do médulo de Logistica de Transporte
P2.2 Desenvolvimento do Sistema Integrado de Compra
P2.2.1  Médulo Exterior
P2.2.2  Moddulo Pais
P2.2.3  Moddulo Compra Alfandegada
P2.3 Desenvolvimento do novo Sistema de Cadastro
P2.3.1 Modulo fornecedores
P2.3.2 Moddulo itens
P2.3.3 Moddulo catalogo
P2.3.4 Extensdo do Modulo Itens
P2.3.5 Médulo Administracao
P2.3.6 Moddulo Imagens
P2.3.7 Automacao de Fluxo de Dados de Cadastros Externos
P2.4  Servidor de Integracao de Cadastros
P2.5 Desenvolvimento do novo Médulo Cliente
P2.5.1 Integracao dos Mddulos de Material
P2.5.2 Modulo Processamento de Pedidos
P2.5.3 Suporte a operacao off-line
P2.5.4 Integracao com Sistema Financeiro Externo
P2.6  Sistema de Controle de Estoque
P2.7 Sistema de Apoio a Posto de Venda
P2.8 Evolucdo do Mddulo de Projetos
P2.9 Evolugdo do Mddulo de Planejamento
P2.10 Evolucao do Mddulo de Controle
P3 Modernizagao da Infraestrutura de Desenvolvimento de Software
P3.1 Evolucdo da Plataforma de Desenvolvimento de Software
P3.2 Biblioteca de componentes de negdcio
P3.3 Evolucdo do Sistema de Acompanhamento de Projetos
P4 Modernizagao da Plataforma de Producao
P4.1 Implantacdo do Enterprise Service Bus
P4.2  Evolugdo Sistema Monitor de Producao
P5 Sistema de Apoio a Decisdao
P5.1 Aplicacdo de BI
P5.2 Aplicacdo BSC
P5.3 Modernizacao do DW
P6 Desenvolvimento do Portal de Logistica para a Organizacao
P7 Desenvolvimento das Ferramentas de Gestdo do Conhecimento
P7.1 Base de Conhecimento
P7.2  Desenvolvimento do ERP Virtual
P8 Desenvolvimento do suporte eletronico ao servico de Ouvidoria
P9 Sistema de apoio a gestdo de RH
P10  Sistema de Controle de Viaturas
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Os projetos foram listados no Apéndice A e classificados conforme a fase em que

se encontram, segundo o quadro da figura 39 a seguir.

Concepcao O estudo de viabilidade foi concluido e os requisitos macro
foram estabelecidos — ha uma estimativa grosseira de
custos, prazos e recursos organizacionais necessarios. Nao
ha estimativa de risco.

Proposta O projeto conta com um termo de abertura. Foi construida
a EAP e um cronograma macro esta disponivel. Ha
estimativa de custo, risco e necessidades de recursos
organizacionais.

Projeto Um plano de projeto encontra-se disponivel
compreendendo o cronograma detalhado, custeio por
produto, orcamento, patrocinador e equipe designados e
alocacado de recursos organizacionais.

Execucdo O plano de projeto esta sendo executado e os produtos
parciais estdo sendo entregues.

Homologacdo |Corresponde a fase de aceitacao do produto pelo cliente.

Figura 39 — Fases do projeto (ou de cada iteracdo)

O quadro da figura acima foi adaptado a pratica no 6rgao avaliado, a partir do
quadro proposto por Laird (2006) para ilustrar a incerteza presente nas varias fases de

um projeto (secao 2.4).

3.5.3 Aplicacdao do Modelo e resultados

O modelo foi aplicado ao longo de quatro ciclos de revisdao mensais. O objetivo do
modelo é produzir indicadores que atestem que: 1. Os projetos estdo saudaveis e 2. Os
projetos estdo alinhados com a estratégia (os produtos dos projetos contribuem para
alcancar os fatores criticos de sucesso, que por sua vez sao fundamentais para fazer com

que a estratégia contribua para alcancar os objetivos estratégicos).
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Primeiramente foram retirados do portfolio todos os projetos classificados como
em concepc¢do por ndo reunirem informagdes bésicas necessarias a uma avaliacdo em
relacdo aos demais. Desse modo, o portfélio ficou, para a fase de alinhamento, com os
projetos listados no Apéndice B, perfazendo uma estimativa de custos de 2.465.800,00
unidades monetarias.

Os projetos eleitos para a fase de ranqueamento quanto ao alinhamento estratégico
foram pontuados conforme o Apéndice C.

A seguir foi aplicada a priorizacdo dos projetos conforme os seguintes critérios:

Os produtos foram divididos em dois grupos a partir da classificacdo da figura 37:
projetos a iniciar (proposta e projeto) e projetos iniciados (execucao e homologacao)
priorizados por relevancia estratégica dentro de cada grupo. O apéndice D ilustra este
ordenamento.

O valor total do orcamento disponivel para execucao do portfélio foi definido em
1.000.000,00 de unidades monetéarias e o valor de cada produto foi definido de forma a
manter a mesma proporcao existente entre estimativas de custo e orcamento reais.
Foram excluidos do portfélio, para o orcamento considerado, os projetos que se
encontravam fora do limite de 1.000.000,00 de unidades monetarias. Entretanto foi
aplicada uma correcdao no ordenamento visando incluir o Produto catalogo (P2.3.3)
tendo em vista fazer parte de um projeto em andamento, estar na fase de projeto e seu
custo ser baixo,conforme também ilustrado no Apéndice D.

O modelo apresentado efetivamente permitiu um acompanhamento da evolucao
dos projetos e a manutencdo do seu alinhamento, facilitando a decisdo quanto a quais

projetos priorizar em funcdo das limitacoes de recursos orcamentarios. Também ficou
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facilitada a visdo do patrocinador quanto a importancia do projeto sob seu patrocinio o

que pode estimular um comportamento mais proativo deste.

3.5.4 Limitacoes na aplicacao do Modelo

A pesquisa apresentou as seguintes limitagdes: somente um caso testado e por
pouco tempo. Foi testado em um 6rgdo de governo e sob um nimero limitado de
executivos. Para uma melhor compreensao da validade do modelo, seria desejavel mais
de uma aplicacdo no mesmo 6rgdo e aplicacdo em diferentes portfolios de TI, em outras
organizacoes. Para uma observacdo mais precisa do comportamento do modelo seria
desejavel acompanhar sua aplicacdao ao longo de alguns anos para que se verifique seu
comportamento por ocasido da mudanga de estratégia e verificar o quanto a mudanca na
alta administragdo interfere no processo decisorio.

A implantacdo do modelo exigiu que previamente fosse constituido um escritério
de projetos jd que a organizacao acompanhada ndo possuia um, nem mesmo um
processo formal de acompanhamento de projetos. A montagem do escritorio de projetos
exigiu uma revisdo da organizacdo interna e a formalizacdo dos processos de gestao de
projetos e portfélio, embora ndo fossem estes os objetivos iniciais do trabalho.

O universo de projetos e os recursos disponiveis mostraram-se bastante limitados
para demonstrar o valor do modelo proposto quanto a capacidade de manusear grandes
quantidades de informacdo, a despeito de o processo ter obtido resultados positivos
para o conjunto de projetos considerado.

Foi necessario também utilizar um suporte informatizado para agregar as
informag0es sobre projetos ao longo da implantacdo do escritério de projetos foram

avaliadas as seguintes aplicacdes:
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+ Primavera — Aplicativo disponivel e com suporte a gestdao de portfélio, mas com
uma longa curva de aprendizagem. Assim é contraindicado em situacoes de
baixa maturidade na gestdao de projetos;

« MS Project — Aplicativo disponivel e ja utilizado pelas equipes de projetos. Nao
oferece suporte a gestao de portfélio;

« Project.net — Aplicativo open-source com suporte a gestao de portfélio. Curva de
aprendizagem razoavel. Interface simples mas de pouca usabilidade. Exige que
as equipes explicitamente atualizem dados de projetos. Oferece Dashboard
basico.

+ Nexo — Aplicativo de geréncia de portf6lio desenvolvido no ambito do governo.
Orientado a gestdo de portfélio e curva de aprendizagem bastante curta.

Nenhum dos aplicativos considerados oferece interface para automacdo da
captacdo de dados no nivel das tarefas de projeto. Tampouco oferecem interface para a
gestdo da estratégia em associacdo com a gestdo de portfélios de projetos.

Desse modo foram implantados no escritério de projetos o Nexo, complementado
pelo MS Project. As consideracoes e calculos para a gestdo do portfélio em oposicao
aos objetivos estratégicos foram realizados com o auxilio de planilha eletronica. Por
conta disso, ndo foi possivel apresentar graficamente os resultados e permitir simulacao

por parte dos gerentes executivos.

4 Conclusao e recomendacoes

Os modelos e graficos foram apresentados como especificacio para a
implementacao de uma melhor interface com o executivo. Entretanto, a despeito dos
esforcos de instituicbes como o PMI e o IPMA, percebe-se que ndao ha plena

concordancia quanto aos conceitos associados a gestdo de projetos, programas e
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portfélios. Mesmo porque, cada nivel de gestdo exige habilidades trazidas de outros
dominios de conhecimento. A existéncia de uma ontologia unindo os niveis de gestdao
associados aos projetos, poderia eliminar ambiguidades nos conceitos aplicados a gestdo
de projetos, programas e portfélios e facilitaria a construcdo de uma aplicacdo com essa
abordagem. A pesquisa sobre ontologias existentes ndo foi realizada por estar fora do
escopo desse trabalho. Como continuacdo deste trabalho sugere-se aplicar o modelo em
maior diversidade de orgdos, para verificar seu comportamento em organizacoes
privadas, governamentais e sem fins lucrativos; fazer uma andlise comparativa entre os
orgdos que utilizam este modelo e outros visando aferir a eficdcia da proposta em
relacdo a outros modelos; verificar se a arquitetura de métrica proposta pode ser
melhorada para se tornar mais aderente ao modelo; e identificar e propor interfaces
amigaveis para facilitar a interpretacao dos dados. Uma abordagem completa do assunto
precisa levar em consideracdo a gestdo do interesses no projeto, a afericdo da
importancia do resultado para cada interessado ao longo do projeto e o nivel de
envolvimento do patrocinador e demais executivos. Na visdo retrospectiva de Jugdev e
Miiller, ao fim da ultima década ficou entendido que os fatores criticos de sucesso
devem incluir o apoio da alta administracdo para prover visao, estratégia e patrocinio,
cujo comprometimento é requerido ao longo de todo o projeto (Jugdev & Miiller 2005).
A afericdo do alcance desta proposicao estd limitada nesta pesquisa, pois o modelo
proposto ndo trata explicitamente deste tema, embora 0 modelo possa acomodar tal
indicador. Esta pesquisa consolida diversas proposicoes da literatura quanto a obtencao
do sucesso na gestao de projetos considerando uma abordagem estratégica e visando
estabelecer um canal de comunicacdo que permita a compreensao mutua entre gerentes

de projeto e executivos. O modelo proposto oferece um caminho objetivo para o
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estabelecimento e acompanhamento continuo do alinhamento estratégico dos projetos
de TI. Entretanto ndo devemos esquecer que, como citado por Archer & Ghasemzadeh
(1999), metodologias muito uteis para desenvolver o portf6lio de uma determinada
classe de projetos podem ndo ser as melhores para outro conjunto. Desse modo pode ser
necessaria uma calibragem nos pesos dos indicadores apresentados no modelo. Por
outro lado, embora o modelo ndo esteja preso a um processo de definicdo da estratégia
em particular, se ndo houver metas e estratégias na organizacao,ndao ha como alinhar os
projetos como ja afirmara Rajegopal et al (2007, p. 104). Finalmente, embora todo o
esforco empreendido ma gestdo de Portf6lio, Programas e Projetos seja no sentido de
tornar esta gestdo capaz de identificar e tratar a mudanca, nenhum dos autores
pesquisados abordou o tema Gestdao de Mudancga explicitamente. Tampouco atribuiram
responsabilidade sobre este aspecto ao nivel executivo. Assim, também como trabalho
futuro podem ser pesquisados e propostos processos de andlise de potencial de um
projeto/programa em contribuir para a mudanga da estratégia a partir da identificacao de
oportunidades em decorréncia de inovacgdo ou introducdo de apefeicoamentos cadeia de

valor.
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APENDICE A - PORTFOLIO DE PROJETOS DE TI EXISTENTES

Custo Prazo para entrega
Situaca Custo Esfi n;?d;_a do produto
ituacao EXECU €a
aca Executado entrega do
Portfélio produio (dias (teis)
P1 Implantagdo de aplicativo pam e-Lommee Proposta 200.000,00 110
P2 Modernizagdo do Sistema ERP
P21 Evolugao do médulo de Logistica de Transporte Concepgao 400.000,00) NID
P2.2 Desenvolvimento do Sistema Integrado de Compra
p2.21 |Modulo Exterior Execucao 1.680.000,00| 180.000,00 66
p2.22 |Modulo Pais Concepgan 320.000,00| 264
P223 |Modulo Compm Affandegada Concepgio 280.000,00 264
P23 Desenvolvimento do novo Sistema de Cadastro
P2.3.1 |Médulo fornecedores Homologacao 60.000,00| 10.000,00| 66
P2.32 |Mddulo itens Projeto 60.000,00| ]
P2.33 |Modulo catalogo Projeto 60.000,00| 44
P2.3.4 |Extensio do Médulo ltens Concepgan 120.000,00| 132
P2.35 |Modulo Administragao Concepgaon 180.000,00| 264
P2.3.6  |Médulo Imagens Concepgan 60.000,00| 66
P2.3.7 |Automacao de Fluxo de Dados de Cadastros Externos Concepcao 280.000,00| 396
P24 Servidor de Integragio de Cadastros Concepgao 180.000,00| 132
P25 Desenvolvimento do nove Module Cliente
P25.1 [Integracao dos Modulos de Material Concepcao 220.000,00| NID
P25.2 Médulo Processamento de Pedidos Concepgan 150.000,00) NID
P2.53 |Suporte & operagao offdine Concepgdo 300.000,00| 3596
P2.54 |Integracac com Sistema Financeiro Externo Concepgaon 50.000,00| B8
P26 Sistema de Controle de Estogue Concepgan 100.000,00 NID
P2.7 Sistema de Apoio a Posto de Venda Concepcao 48.000,00 264
F2.8 Evolugao do Madulo de Projetos Concepgaon 144.000,00) 264
P29 Evolugao do Médulo de Planejamento Concepgan 144.000,00) 264
P2.10 Evolugéo do Médulo de Controle Concepgan 7.2.000,00| 264
P3 Modernizagao da Infraestrutura de Desenvolvimento de Software
P3.1 Evolucao da Plataforma de Desenvolvimento de Software Execucao 160.000,00| 240.000,00) 66
P3.2 Biblioteca de componentes de negocio Proposta 350.000,00| 120
P3.3 Evolugan do Sistema de Acompanhamento de Projetos Proposta 200.000,00| 120
P4 Modernizac &0 da Plataforma de Producao
P41 Implantagao do Entemrise Senice Bus Execugao 60.000,00] 180.000,00| 66
P4.2 Evolugao Sistema Monitor de Producao Proposta 60.000,00) 4
PS5 Sistemna de Apoio a Decisao
P51 Aplicacao de BI Concepgan NID NID
P5.2 Aplicacdo BSC Concepgan NID NID
P5.3 Modernizagao do DW Proposta 180.000,00| 66
P& Desenvolvimento do Portal de Logistica para a Organizagao Proposta 80.000,00) 4
BT Desenvolvimento das Ferramentas de Gestdo do Conhecimento
P7.1 Baze de Conhecimento Proposta 978.800,00 528
P7.2 Desenvolvimento do ERP Virtual Concepgan NID NID
P8 Desenvolvimento do suporte eletrénico ao servigo de Ouvidoria Homologac&o 30.000,00 5.000,00| 22
P9 Sistema de apoio a gestao de RH Concepgan N/ID NID
P10 Sistema de Controle de Viaturas Proposta 72.000,00 66
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APENDICE B - PROJETOS SELECIONADOS PARA O ALINHAMENTO

Custo  |prazo para entrega
Estimado a do produto
Situagao Custo executar até a P
Executado entrega do
Portfélio produio (dias dteis)
P1 Implantacio de aplicativo para ecommerce Proposta 200.000,00 110
P2 Modernizacao do Sistema ERP
p2.2 Desenvolvimento do Sistema Integrado de Compra
P2.2.1 |Madulo Exterior Execucao 1.680.000,00{  180.000,00 66
p2.3 Desenvaolvimento do novo Sistema de Cadastro
P2.3.1 |Madulo forecedoras Homaologagao 60.000,00) 10.000,00) 66
P2.3.2  |Méddulo itens Projeto 50.000,00] 66
P2.33 |Moadulo catalogo Projeto 60.000,00) 44
p2.5 Desenvalvimento do novo Madulo Cliente
P3 Modernizacao da Infraestrutura de Desenvolvimento de Software
P31 Evolugao da Plataforma de Desenvolvimento de Software Execucdo 160.000,00]  240.000,00 66
P3.2 Biblioteca de componentes de negacio Proposta 350.000,00 120
P3.3 Evaolucao do Sistema de Acompanhamento de Projetos Proposta 200.000,00] 120
P4 Modernizacao da Plataforma de Producao
P4.1 Implantacio do Enterprise Service Bus Execucdo 50.000,00  180.000,00] 66
P4.2 Evolugao Sistema Monitor de Producao Proposta 60.000,00) 44
P5 Sistema de Apoio a Decisao
P5.3 Modernizagao do DW Proposta 180.000,00] 66
P& Desenvolvimento do Portal de Logistica para a Organizagao Proposta 80.000,00| 44
P7 Desenvalvimento das Ferramentas de Gestao do Conhecimento
P7.1 Base de Conhecimento Proposta 978.800,00) 528
P8 Desenvolvimento do suporte eletrdnico ao servico de Ouvidoria Homologagao 30.000,00] 5.000,00] 22
P10 Sistema de Controle de Viaturas Proposta 72.000,00 66
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A

APENDICE C - PONTUACAO DOS PROJETOS

Objetivos Estratégicos

- - Processos | Aprendizado e -
EAP do Portfélio Financeiros Internos %:wwn__.:maa Cliente Mﬂmh%%h
U1 [4}] U3 L) projeto
FCSELT RS ELZ JFCSELS[FCS ELAJFCSELS | FOE B |[FCSESIJFCSESZ| FCEE | produto
P1 Implantacio de aplicativo para e-commerce 1 1
P2 Modernizacio do Sistema ERP 3 6 4 6 [ 2 7 34
p2.2 Desenvolvimentodo Sistema Integrado de Compra 3 3 3 3 1 13
P2.2.1 |Médulo Exterior 3 3 3 3 1 13
P23 Desenvolvimento do novo Sistema de Cadastro 3 1 3 3 2 5 17
P2.3.1 |Mddulo fornecedares 1 1 2
P2.3.2 |Mddulo itens 3 1 3 3 E] 13
P2.3.3 |Mddulo catdlogo 1 1 2
P25 Desenvolvimento do novo Madulo Cliente ] 1 4
P3 Modernizacio da Infraestrutura de Desenvolvimento de Software 3 3
P3l Evolucao da Plataforma de Desenvolvimento de Software 1 1
P32 Biblioteca de componentes de negacio 1 1
P33 Evolugéo do Sistema de Acompanhamento de Projetos 1 1
P4 Modernizacio da Plataforma de Producio 2 2
P41 Implantagao do Enterprise Service Bus 1 1
P42 Evolucao Sistema Monitor de Producao 1 1
P5 Sistema de Apoio a Decisio 1 1 1 1 1 3 3 11
P53 Modernizagao do DW 1 1 1 1 1 3 3 11
P& Desenvolvimentodo Portal de Logistica para a Organizacio 3 3
PT Desenvolvimento das Fermmentas de Gestao do Conhecimento 3 3 6
P7.1 Base de Conhecimento 3 3 6
P& Desenvolvimentodo suporte eletrdnico ao servigo de Ouvidorna 3 3
P10 Sistema de Controle de Viaturas 0
(Grau de confribuicao para os
01 Minimizar o custo total da logistica em 1% por ano, a partir de 2012 fatores criticos de sucesso
02 Obter indice de satisfacio de B5% junto aos clientes internos e érgios subordinados Contribui Muito 3
03 Disponibilizar o Sistema de Informacgbe s Gerenciais com indice de satisfacio superior a 30% para todos os usuarios do sistema Contribui 1
04  Obter 80% de indice de satisfacdo dos clientes em relacdo aos itens de supimento de seu segmento N&o Contribui o
FCSEl Habilitar a medida dos custos a serem balanceados na gestao integrada da logistica:
custo de armazenagem (FCS E1.1)
custo de estogue (FCS E1.2);
custo de processamento de pedidos (FCS EL1.3);
custo de distribuicdo (FCS E1.4);
custo do lote de compras (FCS E1.5).
FCSE3 consclidacio do conhecimento explicito em uma base de conhecimentos de facil manuseio (FCS E3.1)
associacao da base conhecimento ao sistema de informagoes gerenciais corporative (FCS E3.2).
FCSE4 Melhorar a qualidade da comunicagio com o cliente.
FCE ES Habilitar ferramentas de treinamento que emulem o ambiente profissional do funcionano.
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APENDICE D - PRIORIZACAO E SELECAO DE PROJETOS

1- Ordenamento dos produtos segundo os critérios de priorizacdo

Fase Valor Custo Custo
Estratégico acumulado

P2.21 |Modulo Exterior Execucio 13 180.000,00 180.000,00
P8 Desenvolvimento do suporte eletrénico ao sewvigo de Ouvidoria Homologacés 3 5.000,00 185.000,00
P2.3.1 Modulo fomecedores Homologaca 2 10.000,00 195.000,00
P3.1 Evolugao da Plataiorma de Desenvolvimento de Software Execucio 1| 240.000,00 435.000,00
P41 I 40 do Enterprise Service Bus Execucao 1 180.000,00 615.000,00
P2.3.2  |Médulo itens Projeto 13 £0.000.00 675.000,00
P5.3 Modernizacao do DW PerD&a 11 180.000.00 855.000.00 Lin‘ﬂa de 1.000,000.00
P71 Base de Conhecimento Proposta 6 | 978.800,00( 1.833.800.00
3 Desenvolvimento do Portal de Logistica para a Organizagao Proposta 3 80.000,00 1.913.800,00
P2.33  |Médulo catilogo Projeto 2 60.000.00 1.973.800.00
P1 I a0 de aplicativo para e-commerce Proposta 1| 200.00000( 2173.80000
P3.2 de p de Proposta 1| 350.000.00] 2.523.800.00
P3.3 Evolugao do Si: de A de Projetos Proposta 1 200.000,00{ 2.723.800,00
P4.2 Evolugao Sistema Monitor de Produgao Proposta 1 60.000,00[ 2.783.80000
P10 Sistema de Controle de Viaturas Proposta 0 7200000 2.855.80000
2 - Ordenamento dos produtos corrigido

Fase Estvr;?;im Custo 365:131;[10
P2.2.1 ‘Modulo Exterior Execucao 13 180.000,00 180.000,00
P8 \Dese nvolvimento do suporte eletrénico ao servigo de Ouvidoria Homologacas 3 5.000,00 185.000,00
P2.3.1  Modulo fomecedores Homologaca 2 10.000,00 195.000,00
P3.1 Evolugao da Plataforma de Desenvolvimento de Software Execugio 1| 240.000,00 435.000,00
P41 a0 do Enterprise Service Bus Execucio 1 180.000,00 615.000,00
P232 |Mdduloitens Projeto 13 60.000,00 675.000,00
P2.3.2 |Modulo catalogo Projeto 2 60.000,00 735.000,00
P5.3 Modernizacao do DW Proposta 11 180.000.00 915.000.00 Limite de 1.000.000.00
[P71 |Base de Conhecimento Proposia 6 | 078.800,00] 1.803.800,00 -
PG Desenvolvimento do Portal de Logistica para a Organizacao Proposta 3 80.000,00[ 1.973.80000
P1 de aplicativo para e-commerce Proposta 1 200.000,00f 2.173.80000
P3.2 Biblioteca de componentes de negécio Proposta 1| 350.00000] 2.523.80000
P3.3 Evolugao do Si: de A de Projetos Proposta 1 200.000,00{ 2.723.800.00
P42 Evolugao Sistema Monitor de Produgao Proposta 1 60.000,00) 2.783.800,00
P10 Sistema de Controle de Viaturas Proposta 0 7200000 2.855.80000

136



	 1  Introdução
	 1.1  Problema
	 1.2  Relevância e Motivação
	 1.3  Objetivo
	 1.4  Metodologia
	 1.5  Organização

	 2  Revisão da Literatura 
	 2.1  Gerenciamento de Projeto, Programa e Portfólio
	 2.1.1  Projeto
	 2.1.2  A Gestão de Projetos
	 2.1.3  Programa
	 2.1.4  Portfólio de Projetos
	 2.1.5  Entregas

	 2.2   Apoio Executivo
	 2.2.1  A importância do apoio executivo
	 2.2.2  O patrocinador do projeto e seu papel
	 2.2.3  O Sucesso na Gestão de Projeto
	 2.2.4  Manutenção do apoio executivo

	 2.3  A Participação dos Projetos de TI na estratégia do negócio 
	 2.3.1  A importância de SI/TI para o negócio
	 2.3.2  A importância da TI para a estratégia do negócio
	 2.3.3  Alinhamento

	 2.4  Acompanhamento de Projetos de TI pela alta administração 
	 2.4.1  Indicadores em Projetos de TI
	 2.4.2  Visualização da Informação em Projetos de TI
	 2.4.3  Relatando os projetos à alta administração


	 3  Resultados da Pesquisa e Aplicação
	 3.1  Indicadores para avaliação do projeto
	 3.2  Avaliação do valor estratégico do projeto
	 3.3  Outros aspectos da avaliação dos projetos no portfólio
	 3.4  Modelo proposto para a avaliação de portfólio 
	 3.5  Uma aplicação do Modelo
	 3.5.1  Descrição do ambiente corporativo e sua estratégia 
	 3.5.2  Apresentando o portfólio de Projetos 
	 3.5.3  Aplicação do Modelo e resultados 
	 3.5.4  Limitações na aplicação do Modelo 


	 4  Conclusão e recomendações 
	REFERÊNCIAS
	APÊNDICE A – PORTFÓLIO DE PROJETOS DE TI EXISTENTES
	APÊNDICE B – PROJETOS SELECIONADOS PARA O ALINHAMENTO
	APÊNDICE C – PONTUAÇÃO DOS PROJETOS 
	APÊNDICE D – PRIORIZAÇÃO E SELEÇÃO DE PROJETOS

