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Resumo

O papel da tecnologia da informacdo (TI) nas organizagdes pode variar de simples suporte
administrativo até uma situacao estratégica, emque ocupa posi¢ao hierarquica superior emorganizacoes
que disputam mer cados em crescente competicao. Por outro lado, ainda hé discussdo sobre asdificuldades
de se obterem evidéncias do retorno dosinvestimentos feitos em Tl. Embora haja diferentes explicacbes
para esse fato, ha certo consenso sobre o significativo crescimento dos investimentos em Tl na dltima
década. As decisdes sobre quais projetos de Tl devem ser implementados sdo, frequentemente,
determinantes do desempenho empresarial e sdo capazes ndo somente de mudar o posicionamento
estratégico das organizages, mas também podem modificar a estrutura de competicao do setor como
um todo. Este artigo procura analisar, por meio de um estudo de caso, a selecdo de projetos de TI
segundo uma abordagem de gestdo de portfolio, considerando os diferentestipos de projetos, osimpactos
desses projetos nos fatores criticos de sucesso da empresa, 0s custos do projeto, bem como os riscos
associados. Contempla, portanto, aspectos de eficiéncia (uso de recursos) e eficacia (obtencéo de
resultados positivos para a organizagdo).

Palavras-chave: tecnologia da informacéo, gestdo de portfolio de projetos, avaliacdo ex ante.
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1. Introducéo

O papel datecnologia dainformacdo (T1) nas
organizagdes pode variar de smples suporte
administrativo até uma posicdo estratégica
(Henderson & Venkatraman, 1993; Mcfarlan,
1984). A funcéo estratégica da Tl tem ocupado
posicdo destacada em organizagOes lideres que
disputam mercados em crescente competicéo
(Porter, 2001). Dois pontos basicos podem ser
usados para compreendé-la: obtencdo de van-
tagem competitiva na cadeia de valor e aumento
de competéncias essenciais (Porter & Millar,
1985; Duhan et al., 2001). Por outro lado, embora
haja certo consenso sobre o significativo
crescimento dos investimentos em Tl na Ultima
década, permanece uma importante discussao
sobre as dificuldades de obter evidéncias do
retorno dos investimentos feitos em TI, tanto no
ambito da empresaindividual como no agregado
da economia. Essa discussdo tem sido chamada
de “paradoxo da produtividade” (Strassman,
1990; Brynjolfsson, 1993). Contudo, deve-se
destacar que um numero crescente de diferentes
explicacOes para esse fato tem sido publicado na
literatura académica (Stratopoulos & Dehning,
2000; Brynjolfsson & Hitt, 1998).

As decisdes sobre quais projetos de sistemas
de informacdo (Sl) devem ser implementados so,
freqUentemente, determinantes do desempenho
empresarid e sfo capazes ndo somente de mudar
0 posicionamento estratégico das organizagOes,
mas também podem modificar a estrutura de com-
peticdo do setor como um todo, como aconteceu
nos setores financeiro e de transporte aéreo
(McFarlan, 1984; Laurindo, 2002).

Entretanto, a avaliagdo da eficiéncia dos
projetos de Tl (em relacdo a prazos, custos e
qudidade) ainda é uma questdo problemética, por
conta da incerteza e da complexidade inerentes
aessetipo de projeto. Atingir as metas de eficién-
cia dos projetos envolve uma sé&rie de trade-offs
entre seus escopos € 0s recursos disponiveis.
Assim, os gerentes de projeto de Tl utilizam um
conjunto de conceitos, ferramentas e técnicas
para melhorar o desempenho dos projetos, bem

como a eficécia e a eficiéncia organizacional
(Carvaho et al., 2003; Laurindo et al., 2003).

Este artigo visa a investigar a gestdo de
portfolio de projetos de Tl, considerando a liga-
¢A0 desses projetos com 0s objetivos estratégicos
da organizag&o, 0s riscos associados e a utilizagdo
dos recursos.

O impacto estratégico das aplicacbes de Tl e
seus efeitos na organizacdo e naindustriaforam
analisados por McFarlan (1984), por meio do
Grid Edtratégico, que permite visudizar arelacéo
entre a estratégia de Tl e a estratégia da
organizacdo. McFarlan (1981) também analisou
a selecdo de projetos de novas aplicagbes da Tl,
considerando 0s riscos associados a cada projeto
e também os riscos da carteira de projetos. Jiang
& Klein (1999a) estudaram a selecdo de tais
projetos considerando empresas classificadas nas
diferentes possibilidades do Grid Estratégico.
Para investigar esses conceitos, a abordagem
metodol 6gica adotada para o desenvolvimento
da pesquisa tratada neste artigo foi a de estudo
decaso (Yin, 1991; Claver et al., 2000). A base
tedrica engloba conceitos de gestéo de portfolio
de projetos (em especial os de Tl McFarlan,
1981), fatores criticos de sucesso (Rockart,
1979), impacto estratégico da Tl (McFarlan,
1984), e tipologias de aplicagdes de Tl (Farbey
et al., 1995) e a questdo dos riscos em projetos
(Archibald, 1976; Jiang et al., 1996; Jiang &
Klein, 1999b).

Os resultados iniciais indicaram a necessidade
de ferramentas que facilitassem o entendimento e
a disseminacdo da gestdo do portfolio de projetos.
Egte artigo pretende contribuir com uma abordagem
ampla e sstemética de selecdo de projetos de T,
trazendo novos pontos e aternativas para a dis-
cussao dessa questdo, de importancia crescente na
competitividade das organizagoes.

2. Fundamentos tedricos

A revisdo tedricatem inicio com umavisio do
papel dos projetos de Tl nas estratégias das
organizacOes (Rockart, 1979; McFarlan, 1984;
Farbey et al., 1995) e segue com a sele¢do de
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projetos (em especia osde Tl —McFarlan, 1981)
e aconsderacdo dos riscos associados que afetam
a probabilidade de sucesso (Archibadd, 1976; Jang
et al., 1996; Jang & Klein, 1999b). Também é
discutida a influéncia da Situacdo dos projetos em
andamento (Cldland & Ireland, 2002; Maximiano,
1997) sobre a selecéo de novos projetos, jaque ees
concorrem pelos mesmos recursos. E, por fim, ha
a guestdo do acompanhamento dos projetos em
andamento (Archibald, 1976; Farid & Karshenas,
1988; Dinsmore, 1992; Moraes, 1999).

2.1 Projetos de tecnologia da
informacdo e estratégia

Nos primeiros estagios de uso de computadores
nas empresas, a capacidade limitada de hardware
e software restringia de forma bastante intensa as
possibilidades de aplicacbes da T1. Assim, apenas
aplicagbes mais estruturadas e menos complexas
podiam ser implementadas, como, por exemplo,
folha de pagamento, controle de estoque e contas
apagar. Com o desenvolvimento tecnol6gico, o
leque de possibilidades foi ampliado e uma gama
de novas dternativas de aplicagbes de Tl tornou-
se possivel. Desse modo, gerou-se um aumento
daincerteza acerca da deciséo sobre a sdegdo dos
projetos a serem desenvolvidos e implementados
(Laurindo et al., 2001).

Umadas primeiras propostas para o problema
de selecdo e priorizacdo de projetos de Tl foi o
método dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
proposto por Rockart (1979). Esse método, que
ainda € amplamente utilizado, foca, princi-
palmente, os sistemas de informacdo gerenciais
e executivos, e é baseado na definigdo, por parte
dos altos executivos, das atuais necessidades
representadas pelos FCS. Rockart (1979) define
FCS como as areas onde um resultado satisfatorio
“ garante o sucesso do desempenho competitivo
da organizacdo” . O autor afirmaque os principais
FCS podem ser identificados na estrutura do setor,
na estratégia competitiva, na posi¢do daindlstria,
nalocalizacdo geogréficae nosfatores ambientais
e temporais. Embora tenha sido concebido
primariamente para definicdo de sistemas de

informacdo, esse método apresenta importante
impacto nas préticas gerenciais e de plang amento
edtratégico. E comum definir FCS para diferentes
fungdes da empresa, como FCS de marketing, de
manufatura, de projeto, dentre outros.

Porter (1979, 1996) destacou aimportanciado
posicionamento da empresa em sua indistria, de
forma a obter vantagens competitivas sustentaveis
por meio da escolha de uma das trés possiveis
edtratégias genéricas: liderancaem custos, diferen-
ciacdo e foco. Para esse autor, a competitividade
de uma indUstria resulta da agéo de cinco forgas:
clientes, fornecedores, produtos substitutos, novos
entrantes e a rivalidade entre os competidores
atuais. Quanto mais intensas forem essas forgas,
maior a concorréncia entre as empresas de uma
indlstria e, por conseguinte, menor o potencia de
[ucratividade.

McFarlan (1981) analisou a selecdo de pro-
jetos de novas aplicagdes de Tl considerando os
riscos associados a cada projeto e também os
riscos da carteira (portfolio) de projetos. Esses
riscos incluem custo, prazo, desempenho técnico,
superestimacdo dos beneficios dos Sl e incom-
patibilidade de hardware e/ou software como Sl.
O mesmo McFarlan (1984) propds o Grid Estra-
tégico, que permite visualizar a relacéo entre
estratégia de Tl (atual) e carteira de aplicagbes
(futuro), definindo quatro regides, cada qual
representando um possivel pape paraa Tl dentro
daorganizacdo: Suporte, Fabrica, Transformagao
e Estratégico (Figura 1):

* SQuporte: as aplicagdes presentes e futuras
de Tl tém poucainfluéncia na estratégia da
organizacao.

* Fabrica: asgplicagbesda Tl sfo importantes
para 0 sucesso da operagdo daempresa, mas
nd ha nenhuma aplicagdo estratégica
plangjada para o futuro.

* Transformagdo: a Tl esta saindo de uma
situacdo de baixa importancia (regido de
Suporte) para assumir um papel de im-
portancia estratégica na organizagdo, em
face das novas aplicagbes de Tl plangjadas
para ser implementadas no futuro préximo.
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e Estratégico: a Tl é muito importante na
estratégia atua do negdcio e as novas apli-
cagoes plangadas manterdo aimportancia
estratégica da Tl no futuro.

A fim de avaliar o impacto estratégico da Tl,
McFarlan andlisou o efeito das gplicagbes de Tl nas
cinco forgas competitivas (Porter, 1979). Havendo
impacto em a0 menos uma dessas forgas, a apli-
cacdo de Tl (ou o conjunto de aplicacdes de Tl)
podera ser considerada estratégica.

Diferentes aplicagdes de TI, conforme sua
natureza, abrangéncia e grau de modificagéo
imposto, apresentam diferentesimpactos em uma
organizacdo. Com base nessas consideracgoes,
diferentes classificagdes de aplicacbes de Tl
foram propostas.

Entre as diversas taxonomias de aplicacdes de
Tl, Farbey et al. (1995) propuseram uma
classificagdo em oito diferentes tipos: mudangas
obrigatérias, automacdo; sistemas de valor
adicionado direto; sistemas de informagéo
gerenciais (SIG) e sistemas de apoio a decisdo
(SAD); infra-estrutura; sistemas interorganiza-
cionais; sistemas estratégicos; e transformagdo
do negécio.

2.2 Selecao de projetosde Tlea
probabilidade de sucesso dos
projetos

Jiang & Klein (19994) estudaram a selecdo de
projetos de Tl considerando as quatro diferentes
possibilidades do Grid Estratégico. Empresas

classificadas nas categorias estratégico e trans-
formacéo sdo, normalmente, mais dispostas a
assumir riscos e tém controles mais rigorosos para
os projetos de Tl. As empresas classificadas como
suporte consideram o custo como o principal
critério para selecdo e conducao dos projetos de
TI.

A selecdo de projetos de Tl deve considerar,
smultaneamente, aspectos relacionados a eficién
cia (uso dos recursos) e a eficécia (obtencdo de
resultados para a organizagdo), dém de anaisar
Seus riscos. Esse critério € muito importante em
mercados altamente competitivos de economia
globalizada. Neste artigo, projetos de Tl séo
considerados projetos de pesquisa e desenvol-
vimento (P&D), e se usa a idéia de gestdo de
portfolio (carteira).

Essa abordagem permite que os gerentes te-
nham uma visio ampla das dternativas de projetos
gue podem maximizar os resultados de toda a
carteira (McFarlan, 1981; Carvalho et al., 2003).

As incertezas podem ser percebidas de dife-
rentes formas durante o desenvolvimento de um
projeto. Neste artigo, serdo consideradas as incer-
tezas em relacdo a obtencdo dos resultados
esperados em termos de custo, prazo, qualidade
do resultado final do projeto e seus impactos na
organizacao.

Nota-se que, segundo Archibald (1976), as
incertezas de projeto diminuem conforme o
projeto avanca (Figura 2).

Jiang & Klein (1999b) e Jiang et al. (1996)
associam os fatores de risco de projetos de sis-
temas de informagdo ao sucesso desses projetos.

Alto

Fabrica

Estratégico

Suporte

Impacto estratégico
das aplicacdes existentes

Baixo

Transformacao

Baixo

Alto

Impacto estratégico da carteira de aplicacdes futuras

Figura 1 — Grid Estratégico do impacto das aplicagdes de T1 (McFarlan, 1984).
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Por meio da andlise de cerca de 86 projetos,
foram identificados os principais fatores de risco
gue explicam o sucesso de projetos de sistemas
de informag&o, a saber:

novidade da tecnologia;

tamanho do projeto;

fata de conhecimento necessério da equipe
como um todo;

falta de capacidade da equipe em relacdo
atarefa ou ao negécio no qua o sistema
ira operar;

falta de capacidade técnica da equipe de
desenvolvimento;

falta de suporte e envolvimento do usuario
Nno projeto;

insuficiéncia de recursos;

falta de clareza na defini¢do de papéis e
responsabilidades no projeto;
complexidade da aplicacéo;

Fdta de experiénciado usuario em relagéo
a0 negocio e ao trabalho em projetos.

K

el et al. (1998), ao estudarem os riscos de

projetos de sistemas de informag&o, utilizaram
atécnica DELPHI, o que levou a construcdo de

uma

lista dos fatores de risco em ordem decres-

cente de importancia:

1.

A W

falta de apoio e comprometimento da alta
geréncia;

. falha em obter o comprometimento dos

usuarios;

. requisitos ndo entendidos corretamente;
. fdtade envolvimento adequado dos usu&riaos,
. falha em gerenciar as expectativas dos

usuarios;

. mudangas de escopo e objetivos;
. falta de conhecimento e habilidades ne-

cessarios por parte da equipe do projeto;

. falta de “congelamento” dos requisitos;

. introduc&o de novas tecnologias;

. recursos insuficientes ou ndo apropriados;
. conflitos entre departamentos dos usuarios.

A A
100 100
901 90
80 801
70 ‘ Incerteza 70
%, 60 1 % 60
50 501
a0 a0 @ Incerteza
301 301
20 20
101 101
O vvvvvvvvvvvvvvvvvvvv > O vvvvvvvvvvvvvvvvvvvv >
Tempo Tempo
A A
100 100
901 90
801 80
70 . Incerteza 70
oy 601 oy 60
% 50 1 % 50 ® Incerteza
40 40
301 301
20 20
101 101
O vvvvvvvvvvvvvvvvvvvv ; O vvvvvvvvvvvvvvvvvvvv ;
Tempo Tempo

Figura 2 — Incerteza versus fase do projeto (Archibald, 1976).
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Os diferentes tipos de riscos foram mapeados
em uma matriz 2~ 2 (Figura 3). A primeira
dimensdo utilizada é aimportancia percebida do
fator, considerando sua probabilidade de ocorrén-
cia e seu impacto. A segunda dimensZo refere-
se ao poder de controle que o gerente do projeto
pode exercer sobre determinado fator.

2.3 Ainfluéncia dos projetos em
andamento

Os novos projetos de aplicagdes de Tl con-
correm pelos recursos com os projetosde Tl jaem
andamento. Por sua vez, 0s projetos em anda-
mento tém, em gerd, uma incerteza menor do que
0s projetos propostos (Archibald, 1976).

A atividade de acompanhamento desses pro-
jetos pode, e deve, tirar proveito desse fato, afim
de extrair estimativas mais precisas para serem
usadas na andlise e na composi¢ao do portfolio
de desenvolvimento. Nessa abordagem, o acom-
panhamento dos projetos deve considerar apenas
0S recursos necessarios a sua conclusdo, des-
considerando o que nele ja foi investido.

Isso é importante para evitar alguns tipos de
€roS comuns em processos de tomada de deciséo.
Apontam nessa direcdo Cleland & Ireland (2002)
a0 descreverem o uso do Método do Vdor Liquido
Presente (VLP), ja que destacam o fato de que
se deve considerar apenas o fluxo de caixa (entra-
das e saidas) futuro esperado.

Um projeto no qual foi investido grande volu-
me de recursos e no qual se verificou que o0s
objetivos iniciais ndo mais poderdo ser atingidos

ndo deve, necessariamente, ser descontinuado.
E preciso avaliar as alternativas para sua
conclusdo, quanto ainda é necessario para con-
clui-lo e quais os beneficios que poderéo ser
auferidos. Nota-se que 0S recursos necessarios
podem ser muito menores do que aquilo que ja
foi investido, e os beneficios agora esperados
também poderdo ser muito menos ambiciosos do
que osiniciais. Contudo, se arelacdo (medidade
alguma forma) entre os recursos ainda necessa-
rios para concluir o projeto e os beneficios ainda
possiveis se mostrar vantgjosa, 0 projeto ndo
devera ser interrompido. Vae aqui aidéiade que,
guanto mais o projeto avancar no cronograma,
maiores serdo as razfes para ele ser concluido.

Ao desconsiderar, formalmente, o que ja foi
investido no projeto, diminui a probabilidade de
ocorréncia da “ Sindrome do Jogador”, caracte-
rizada por uma atitude do tipo “o dobro ou nada’
(Hammond et al., 2001), na decisdo de con-
tinuidade do projeto. Alguns gerentes, por ja
terem investido significativamente em algum
projeto, sentem-se emocionalmente compro-
metidos com ee e acreditam que devem “salvar”
0 projeto, levando-o, a qualquer custo, a atingir
seus objetivos iniciais. Fazendo isso, muitas
vezes, assumem riscos gue normalmente ndo
assumiriam se ndo estivessem tao envolvidos
emocional mente.

Portanto, os projetos atuais em desenvol-
vimento competem por recursos com 0S NOVOS
projetos — projetos que estariam em desenvol-
vimento se houvesse recursos disponive's, espe-
cialmente recursos humanos.

Il — Escopo e requisitos
(3.8)

IV — Execugéo
(5,6,7,11)

< Alto
£ | — Relacionados ao cliente
RS (1.2, 4)
© 3
Q=
Re)
£ IIl = Ambiente
g 9, 10)
— Moderado
Baixo

Alto

Nivel percebido de controle pelo gerente do projeto

Figura 3 — Fatores derisco (adaptada de Keil et al., 1998).
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O acompanhamento de projeto deve avdiar, a
cadainstante, se 0s projetos em desenvolvimento
apresentam o alinhamento estratégico desgjado,
0s riscos aceitéveis e 0 desempenho esperado. No
caso de serem observados desvios, deve-se
procurar identificar suas causas (Maximiano,
1997). Assim, 0 processo de acompanhamento (ex
cursus) liga-se davdiacdo ex ante.

2.4 Técnicas de acompanhamento de
projetos

Moraes (1999) apresenta uma revisdo de
técnicas de acompanhamento e controle de pro-
jetos naqual sfo destacadas quatro formas usual-
mente utilizadas:

¢ porcentua concluido e duragdo remanes-
cente;

* curva“S’ e andlise de tendéncia;

¢ valor adquirido (earned value);

¢ relatdrio de posicéo (status report).

A quantificagdo do porcentual concluido de
uma atividade supde a existéncia de um critério
de medic&o para a atividade, 0 que nem sempre
€ facil. No caso de um software cujo tamanho
estimado € de 5.000 linhas de codigo, sejative-
rem sido escritas 2.500 linhas de cddigo, po-
deriamos dizer que metade da codificagéo foi
realizada. Contudo, ndo seria possivel afirmar
que as 2.500 linhas restantes exigirdo o mesmo
tempo e esforco (custo) do que aquelas ja escri-
tas. Dessa forma, seria mais cautel 0so, em vez
de medir (ou estimar) o porcentua concluido de
uma atividade, trabahar com a duracdo remanes-
cente. A duracdo remanescente, ao se referir a
parcela da atividade ainda ndo executada, €,
portanto, mais Util paraaavaiacdo do projeto em
andamento do que o porcentual concluido.

A curva“S’ éum grafico que mostraa evo-
lucdo (porcentual concluido) do projeto no tempo
(Figura 4). O projeto comeca a ser executado de
formalenta e o ritmo vai aumentando durante a
execucdo, até se aproximar do término, quando
voltaacair. A curva“S’ mostra aregido na qual
0 projeto ndo estd nem atrasado nem adiantado em
relacdo a data de término (Dinsmore, 1992). Ao

fazer o apontamento da execugdo nesse gréfico,
pode-se perceber quando ha tendéncia de atraso
antes que ele ocorra de fato. Isso permite a
tomada de agdes corretivas para adequar o
empreendimento a um ritmo esperado. Esse tipo
de andlise é chamado de andlise de tendéncia.
Pela tendéncia observada, pode-se prever se
havera alguma alteracdo na data originalmente
prevista para o término.

A técnicade controle valor adquirido (earned
value) permite comparar 0 andamento fisico do
projeto com o andamento financeiro (Figura 5).
Por exemplo, um projeto em desenvolvimento
gue esta atrasado, isto €, 0 andamento fisico esta
abaixo do programado. Se seu custo acumulado
até o momento também estd abaixo do
programado, esse projeto apresenta problema de
custo. O valor adquirido ajuda a considerar
simultaneamente aspectos fisico e financeiro. O
‘D fisco’ é avariagdo porcentua do volume de
tarefas entre o programado e o realizado. E o
'D financeiro' é a variagdo porcentual de custo
entre o programado e o realizado. O valor adqui-
rido é arelagdo entre ' D fisico' e 'D financeiro .
Se seu valor for maior que 1 significa que,
independentemente do estagio atua do projeto,
ele terdum custo menor do que o previsto. Sefor
menor, 0 custo do projeto serd maior do que o
esperado (Farid & Karshenas, 1988).

O status report € um procedimento que per-
mite formalizar o estégio de desenvolvimento do
projeto em determinado instante no tempo (Figu-
ra 6). Esse tipo de relatério deve trazer, em
destaque, identificacdo do projeto: seu nome/
codigo, objetivo de custo, prazo e desempenho
técnico, escopo, nome do gerente/coordenador/
responsavel e pessoal-chave.

Eventuad mente, também pode conter um breve
histérico do projeto até o momento de sua edicéo.
Usualmente, contém a descricdo do desempenho
do projeto em custo e prazo e nos aspectos técni-
cos desde a Ultima edi¢do do relatdrio. Também
costuma apresentar a evolucdo do projeto no
periodo, os problemas encontrados e uma expecta
tiva de desempenho futuro, podendo também
conter (ndo necessariamente) recomendacdes
(Archibald, 1976).
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Percentual concluido

Curva S

Tempo

L e S
Data atual
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Figura4 —Curva*“S’ (Moraes, 1999).

Portanto, considerando esses aspectos, a abor-
dagem de gestdo de portfolio adotada neste artigo
esta baseada nos seguintes conceitos: Fatores
Criticos de Sucesso — FCS (Rockart, 1979),
posicionamento estratégico (McFarlan, 1984),
incertezas dos projetos (Archibald, 1976; Jiang
et al., 1996; Jiang & Klein, 1999b), tipos de
projeto (em termos de complexidade e expe-
riéncia com a tecnologia associada), prazo e
orcamento (McFarlan, 1981; Jiang & Klein,
1999g; Farbey et al., 1995).

3. Aspectos metodologicos

O presente artigo visa a investigar alguns
pontos relativos a selecdo de projetos de TI:
como ¢ feita a selecdo de projetos de TI
considerando sua ligagdo e com os objetivos
estratégicos da organizacdo, bem como os as-
pectos dos riscos associados e da utilizacgo de
recursos; e como € feita a selecéo de projetos de
TI caso sgjam tratados de acordo com o conceito
de portfolio, em vez de cada projeto iso-
ladamente.

Aspectos de funcionalidade dos sistemas
associ ados aos projetos ndo serdo considerados.
As deci sBes de implementacéo de aplicagdes de
Tl podem envolver tanto o desenvolvimento
interno como eventual outsourcing. Paraessefim,
optou-se por uma pesquisa de carater explo-

ratorio, desenvolvidos por intermédio da abor-
dagem de estudo de caso, que permite analisar
como os fatores estéo envolvidos no processo
(Yin, 1991; Claver et al., 2000). A andlise dos
dados do estudo de caso sera feita com base nos
conceitos apresentados na se¢do anterior, que
constituem a base tedrica do presente artigo.

Os critérios para sdlegdo do caso foram aexis-
téncia de expressivo e diversificado conjunto de
projetos de Sl e a presenca de um processo formal
de gestdo de projetos naarea de Tl.

Com base nesses critérios, aorganizacéo sde-
cionada, uma empresa de capital naciona, € uma
das maiores e mais importantes da industria de
materiais de construcéo no Brasil e adotaadife-
renciacdo como estratégia de competicdo. As
informagdes foram obtidas por meio de entre-
vistas semi-estruturadas realizadas com varios
atores de diferentes nivels estratégicos das &reas
de negdcio e TI.

Apbs uma “primeira rodada’ do estudo de
caso, os resultados foram apresentados a empresa
estudada. Foram constatadas lacunas no trata-
mento sistematico da ligagdo dos projetos com
a estratégia de empresa e na gestéo de riscos.
Também notou-se inexisténcia de uma abor-
dagem que tratasse do portfolio dos projetos em
desenvolvimento. Visando a incluir esses as-
pectos, uma nova proposta de procedimentos para
selecdo de projetos de Tl foi desenvolvida
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Figura 5 — Exemplo do gréfico de valor adquirido (Moraes, 1999).

Em seguida, aprofundou-se o estudo de caso
namesma empresa, buscando compreender como
esses novos procedimentos propostos af etaram

a organizagao.

4. O estudo de caso

A organizaco selecionada, doravante chamada
de Empresa‘A’, como ja destacado, é uma das
mais importantes na industria brasileira de
materiais de construcdo (receita de US$ 400
milhdes por ano e 6 mil funcionarios, aproxi-
madamente). Ela estd organizada em quatro
diferentes unidades estratégicas de negocio, com
caracteristicas operacionais bastante distintas e
geograficamente dispersas. Os dados deste estudo
foram obtidos por meio de entrevistas semi-
estruturada realizadas com vérios atores de
diferentes niveis estratégicos das areas de negocio
e da corporagdo, envolvendo tanto a é&rea de T
como areas usuarias. As empresas brasileiras de
material de construcdo tém adotado diferentes
estratégias competitivas para responder ao

crescente aumento da participacdo de competi-
dores externos cujos custos sao menores. As duas
principais abordagens competitivas percebidas s20:
edtratégia de lideranca em custos e diferenciagéo
(conforme a classificacéo de Porter, 1979). No
decorrer dos anos, aEmpresa‘ A’ obteve lideranca
em seus mercados por meio da estratégia de
diferenciacdo (Porter, 1979), uma vez que seus
produtos sdo bem conhecidos pela qudidade e
pelo design superiores. Outro importante fator de
diferenciacdo é a assisténcia técnica, oferecendo
servigos de reparos e permitindo que os con-
sumidores comprem, facilmente, pegas de repo-
Sicao.

Considerando esse cen&rio, e de acordo com
0s executivos de Tl da corporacéo e das unidades
de negdcio, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
na Empresa‘ A’ sdo: 1. design de novos produtos
e prazo de langamento no mercado; 2. qualidade
de processo e do produto final; 3. imagem de
qualidade do produto; 4. servigos de pos-venda;
5. custos; 6. flexibilidade e amplitude no mix de
produtos; e 7. prazo de entrega dos produtos.
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Figura 6 — Exemplo de relatorio de projeto (status report).

Nota-se que o0s quatro primeiros FCS corro-
boram com o posicionamento estratégico tradi-
ciona daempresa que vem garantindo alideranca
do mercado, que € o de competir por diferen-
ciacdo. Por suavez, ostrés tltimos FCS também
apontam para a crescente preocupagao com as
novas demandas de mercado e com 0 aumento de
competidores, incluindo produtos importados,
usua mente de custo mais baixo. A demanda por
prazos de entrega curtos também refl ete essa Situa
¢8o. A importénciadada aflexibilidade e aum mix
variado de produtos indica uma nova forma de
diferenciacdo, na qual a empresa tenta usar seus
pontos fortes em relagdo a concorréncia. Final-
mente, observa-se uma tendéncia de crescente
pressao por caracteristicas tecnologicamente mais

sofisticadas nos produtos, o que se reflete no
primeiro FCS.

Nota-se que a empresa ‘A’ pode ser consi-
derada uma manufaturatradiciond (em termos do
uso de TI). Nessas condi¢les, a Tl tem papel de
suporte e ndo ha perspectivas de mudanca desse
papel em futuro proximo. As aplicagdes de T
existentes, bem como aquelas que se plangaim-
plantar a curto prazo, ndo apresentam impactos
edtratégicos. Dessaforma, pode ser classificadano
quadrante Suporte do Grid Egtratégico (Figura 7).

Durante a década de 1990, a Empresa ‘A’
enfrentou mudancas no grupo da alta geréncia
A nova cUpula diretiva iniciou um processo de
centralizagdo com uma politica de reducéo de
custos nas areas administrativas, o que levou a
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dréstica reducdo de pessoal na area corporativa
de Tl (de 200 funcionarios, em 1990, para cerca
de 40, em 2002). Esses dois aspectos, centra-
lizac&o e controle de custos, s80 caracteristicas
marcantes da nova cultura da empresa. Todavia,
durante quase toda a década de 1980 e comego
da de 1990 (apogeu desse modelo), houve um
processo de descentralizagdo da Tl na empresa
(outras éreas da empresa, como suprimentos,
também foram descentrdizadas), até virtuamente
desaparecer nos dias atuais. No periodo estudado
e no ambito da corporacdo, a area de Tl esta
subordinada a uma das diretorias executivas
corporativas.

O rol de atribuicdes das equipes de Tl das
unidades de negdcio foi reduzido ao suporte a
usuarios finais e, a seguir, aos padrdes e as prio-
ridades definidos pela &rea corporativa de Tl. A
cultura da organizagdo privilegia o desenvol-
vimento interno de aplicacfes, masisso esta mu-
dando lentamente. Alguns pacotes de software tém
sido comprados para complementar pontos especi-
ficos daarquiteturados Sl. A &rea corporativa de
TI ndo possui um método Sstemético paraplangar
e controlar seus projetos sob 0s aspectos de custos
€ recursos necessarios, tampouco para avaliar o
desempenho das aplicagdes. Também ndo ha pro-
cesso forma ou regular de avaliacdo ex ante dos
projetos de Tl, tampouco paraavaiar os resultados
das decisdes sobre a fila de projetos de TI.

Os critérios adotados pelo CIO (Chief
Information Officer — principal executivo de Tl
da empresa) para selecionar os projetosde Tl a
ser desenvolvidos sdo: reparo de bugs, modi-
ficac@o de ordem legal, projetos corporativos
(diretamente determinados pelo CEO — Chief
Executive Office, isto é, principal executivo da
empresa) e projetos das unidades de negoécio (a0
menos um em cada unidade de negdcio).
Também ha “projetos tecnol6gicos’, iniciativas
da prépria &reade Tl. Esses projetos envolvem,
principalmente, construcéo e melhoria da infra-
estrutura em TI.

N&o haférum ou processo forma que permita
ao ClO ou a outros gerentes de Tl participar
diretamente das discussdes sobre a estratégia de
negécio da organizacdo. Um resumo das
caracteristicas da area corporativade Tl na Em-
presa ‘A’ é mostrado na Tabela 1.

5. Propostade procedimentos para
selecéo de projetos de TI

Os pontos principais de andlise do caso apre-
sentado foram discutidos com o CIO e outros
gerentes de Tl e de areas de negécio. Com base
nessa discussdo e na abordagem de gestdo de
portfolio, um novo conjunto de procedimentos
para selecdo de projetos de Tl foi proposto e
analisado na Empresa‘A’.

Alto

Fabrica

Estratégico

Suporte
Empresa ‘A

Impacto estratégico
das aplicacdes existentes

Baixo

Transformagéo

Baixo

Alto

Impacto estratégico da carteira de aplicagdes futuras

Figura 7 — Enquadramento do estudo de caso no Grid Estratégico
(adaptada de M cFarlan, 1984).
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Tabela 1l - Organizacdo da areade Tl na Empresa ‘A’.

ElementodaTI

Caracteristicadaempresa ‘A’

EstruturadaTI
Operacéo da Tl
Desenvolvimento de sistemas

Razbes para descentralizagdo da Tl

Modelos de eficiéncia
Controle dos projetosde Tl

Por sistemas
Descentralizada
Centralizada; interna

Dispersdo geogréfica; unidades de negécio;
desgjo de controle

Nenhum modelo formal
Ad hoc

Esses procedimentos buscam formalizar o
processo de construgdo da carteira de
desenvolvimento usando uma abordagem de
gestdo de portfolio alinhada a estratégia da
empresa e consderando os projetos atud mente em
desenvolvimento, ja que estes concorrem com 0S
NOVOS NO USD dos escassos recursos. O processo
de teste desses novos procedimentos foi objeto de
aprofundamento do estudo de caso na empresa.

Os procedimentos propostos incluiam os se-
guintes passos.

¢ determinagdo dos FCS (que ja havia sido
previamente feita);

¢ classificagdo dos projetos de Tl a desen-
volver na empresa, de acordo com suas
caracteristicas e seus impactos na orga-
nizagd como um todo, e na utilizacdo de
recursos da equipe de TI;

e formar um portfolio vidvel de projetos de
Tl adesenvolver, a partir do conjunto de
projetos em carteira;

* estimar 0s custos de cada um desses pro-
jetos de Tl do portfolio;

* egtimar a probabilidade de sucesso de cada
um desses projetos de Tl do portfalio;

* estimar a contribuicdo de cada um desses
projetos aos FCS da empresa; e

¢ escolher o portfolio que proporcione maior
contribui¢do globa ao conjunto dos FCS
da empresa.

Portanto, inicialmente seria necessario classi-
ficar os diferentes tipos de aplicagbes de TI. Uma

vez que a classificacdo dos oito diferentes tipos
de projetos propostos por Farbey et al. (1995) foi
considerada muito complexa pelos gerentes de
TI da organizagdo estudada, uma nova classi-
ficac8o foi proposta, com apenas quatro dife-
rentes tipos de projetos de Tl. S&o eles:

¢ obrigatorios: projetos que ndo possuem
dternativas a sua execucdo. Essefoi 0 caso,
por exemplo, das aplicagbes que tinham
problemas relacionados ao bug do milénio,
jaque as empresas eram obrigadas a modi-
ficar seus Sl para evitar sérios problemas
futuros. AlteracOes legais podem ter o
mesmo efeito sobre os projetos de Sl;

* infra-estrutura: nesse tipo de projeto os
beneficios imediatos sdo pouco significa-
tivos, mas criam novas e importantes opor-
tunidades. Exemplos dessa categoria sdo:
implantagdo de um novo banco de dados
corporativo, de uma rede local, implan-
tacdo de intranets ou uma nova estrutura
organizacional;

* incremental: projetos que envolvem tecno-
logia ou processo de negocio bem
conhecido, cujos impactos sdo facilmente
previstos. Trazem ganhos incrementais em
eficiéncia e/ou eficacia;

¢ exploratérios: projetos que envolvem no-
vas tecnologias (em relagdo ao conheci-
mento dominado pela organizagéo), novas
estratégias de negdcio e/ou novas estru-
turas/processos organizacionais. S8o pro-
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jetos de grande incerteza intrinseca, con-
tudo, se forem bem-sucedidos, podem tra-
zer grandes ganhos (em termos de
eficiéncia e/ou eficécia) para a organizagao.

Conforme convencéo adotada pela empresa,
considerou-se o prazo de desenvolvimento como
o0 tempo decorrido desde o inicio formal do pro-
jeto até o projeto gerar os beneficios esperados.
O orcamento plangjado, por sua vez, estarela-
cionado ao investimento necessario para gerar
esses beneficios.

A proposta enfatizou a necessidade de ava
liacBo ampla dos projetos, a consideracdo dos
diferentes tipos de projetos e a necessidade de
alinhamento estratégico (Henderson & Venkatra-
man, 1993).

N&o ha algoritmo heuristico envolvido.
Apesar de esses procedimentos terem permitido
a participacéo de diferentes stakeholders, foi
baseado na avaliac8o subjetiva dos gerentes.
Contudo, ele permite que os gerentes reflitam
de maneira mais abrangente e qualitativa sobre
0 escopo e o0s beneficios para a organizagéo.

Os gerentes (tanto de Tl como de negdcios)
devem procurar selecionar um portfolio de pro-
jetos com amelhor combinagéo de atendimento
aos critérios utilizados, que, freqientemente,
podem se tornar conflitantes. Esse processo per-
mite avaliar aimportancia das diferentes contri-
buicbes que aareade Tl pode dar & organizacao.

Os procedimentos propostos procuraram inter-
relacionar 0s conceitos previamente apresen-
tados. Uma vez classificados 0s projetos, o passo
seguinte foi listar os projetos candidatos a serem
parte da carteira de projetos de Tl. O escopo
desses projetos pode variar desde a ssimples ma-
nutencdo de sistemas existentes ou substitui¢do
de hardware até novos e estratégicos Sl. Projetos
jaem desenvolvimento ndo devem ser interrom-
pidos. Essa restricdo esta de acordo com a po-
liticainterna da Empresa‘ A’ para conducdo dos
projetos de Tl. Contudo, conforme jé exposto,
deve-se ressaltar que essa restricdo deveria ser
extinta, a fim de haver melhor alocacéo de
recursos.

A primeiraligta de projetos de Tl, com estima:
tiva de sucesso de cada projeto e sua classificacéo,
émodradanaTabda?2. A descricio de cadaprojeto
foi omitida por razes de confidencialidade de
informagdes da Empresa‘A’. Os gerentes de T
estimaram (subjetivamente) o custo e a probabi-
lidade de sucesso de cada projeto.

Foi feitaavaliagcdo que atribui umanotareativa
a situacdo de cada um dos FCS. Essa nota, um
numero entre 0 (péssmo) e 1 (excelente), é repre-
sentada por um vaor porcentud. Em seguida, para
cada um dos projetos propostos foi feita estimativa
de sua contribuico para a melhoria de cada um
dos FCS, o que permitiu congtruir aFigura 8, que
mostra, portanto, a contribui¢cdo estimada (em
termos de melhoria, de forma porcentual, dos
FCS) de cada projeto em relagdo a cada FCS.
Essas estimativas também foram feitas pelos
gerentes de Tl. Deve-se notar que cada projeto
pode contribuir paramais de um FCS. OsFCS (2)
gualidade de processo e do produto final e (5)
custos aparentam ser 0s que sofrerdo o maior
impacto do conjunto de projetos. 1sso € condstente
com a tradicdo gerencial dessa organizagéo.
Todavia, esse gréfico ndo mostra adequadamente
o efeito combinado dos projetos sobre os FCS.
Para entender os efeitos combinados, o préximo
passo foi avdiar o efeito global de cada possivel
carteira de desenvolvimento. A carteira com a
maior contribuicdo potencia global torna-se, em
principio, forte candidata a ser escolhida. A Figura
9 apresenta o resultado de uma carteira de projetos
de Tl incluindo todos os projetos da Tabda 2. A
area menor (hachurada e mais escura) em torno
da grande area central representa os ganhos
esperados de uma carteira especifica

Outro importante aspecto a ser considerado na
selecdo dos projetos € o grau de incerteza gerado
pelas caracteristicas dos projetos e dos recursos
alocados em seu desenvolvimento (custo orgado).
Asincertezas podem ser amenizadas por meio de
disponibilidade suficientemente grande de re-
Cursos, isto é, por um grande or¢amento (por
exemplo, se uma quantidade maior de andistas €
alocada, a incerteza em relacdo ao cumprimento
de prazos tende a ser reduzida).
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Tabela 2 — Caracteristicas dos projetosde TI da Empresa ‘A’.
Projeto Custo estimado Probabilidade de sucesso (incerteza) Tipo
A USD 210.000 90% Incremental
B USD 320.000 75% Incremental
C USD 360.000 50% Incremental
D USD 250.000 90% Incremental
E USD 250.000 85% Incremental
F USD 280.000 60% Exploratério
G USD 250.000 85% Obrigatorio
H USD 180.000 50% Exploratério
| USD 210.000 40% Exploratério
J USD 320.000 60% Exploratério
K USD 360.000 75% Incremental
L USD 280.000 70% Incremental
M USD 140.000 95% Infra-estrutra
N UsD 70.000 97% Infra-estrutra
(@) USD 30.000 92% Infra-estrutra
P USD 100.000 93% Infra-estrutra
Q USD 70.000 98% Infra-estrutra
R USD 250.000 70% Infra-estrutra
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Figura 8 — Contribuicéo estimada dos projetos de Tl para cada FCS.
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A probabilidade de sucesso (relacionada a
essas incertezas) dos projetos estd associada a
classificacéo apresentada anteriormente. Assim,
cada projeto foi classificado e sua incerteza foi
estimada, como jamencionado. Na Figura 10, os
projetos sdo classificados de acordo com os
guatro tipos propostos (obrigatério, infra-estru-
tura, incrementa e exploratdrio) e cada projeto
€ representado por um circulo, cuja area repre-
senta o investimento necessario.

Esse gréfico permite avaliar investimentos de
grande incerteza. Uma importante pergunta que
poderia ser feita & devem-se alocar recursos
escassos em projetos de grande incerteza? Os
projetos ‘C’ e ‘I’, cujos investimentos repre-
sentam, respectivamente, US$ 360 mil e US$ 210
mil e as probabilidades de sucesso estimadas em
50% e 40%, poderiam representar essa Situacao.
Por outro lado, se esses projetos sio considerados
importantes por outros critérios, devem receber
Mai'S recursos ou ter seu escopo revisto de forma
a poderem atingir seus objetivos com menor
incerteza. Da mesma maneira, projetos obriga-
torios ndo devem apresentar grade incerteza, ja
gue o fracasso traz graves conseqgiiéncias. Os
trade-offs desse processo refletem a competicao
associada a estrutura da industria na qual a

empresa atua, bem como as competéncias
internas da empresa.

6. Conclusdes

O estudo de caso mostrou alguns dos pro-
blemas enfrentados pelos gerentes de Tl em busca
de melhor alocacdo de recursos entre varios
projetos. Ele levou a proposta de um conjunto de
procedimentos abrangente (que considera ques-
toes de eficacia, eficiéncia e risco) e apresentou
potencial para ser aplicado nas organizagdes.
Usua mente, as equipes de Tl focam muito abusca
do sucesso técnico em seus projetos, bem como
as funcionalidades presentes nas aplicacOes
desenvolvidas. Com a abordagem de gestdo por
portfolio proposta e estudada, as preocupages de
natureza gerencial € mesmo estratégica ficam
presentes no processo de plangamento e controle
desses projetos. Um dos pontos a ser melhor
andisado é aclassficagdo dos projetosde Tl, uma
vez gue a tipologia adotada reflete a situacéo
especificada empresa estudada e o ponto de vista
de seus gerentes de negéciose de Tl. A €ficiéncia
e a eficacia da gestéo dos projetos em desenvol-
vimento ndo foram analisadas, tampouco o re-
sultado dos projetos ja concluidos.

M Carteira

Fatores Criticos de Sucesso —

o Atual 6

Posicionamento atual e com a carteira de Tl

Figura 9 — Mehoria da eficacia pela carteira de projetos em relacéo aos FCS.
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Figura 10 — Incertezas dos projetos de Tl, classificados em quatro tipos.

Essas duas questdes devem ser mais bem
estudadas em novas pesquisas. Algumas das
dificuldades no uso da proposta foram causadas
pelo fato de ser a primeira vez que os gerentes
participaram do processo e ndo tinham
familiaridade com os conceitos utilizados.

Uma vez que multiplos objetivos devem ser
satisfeitos pelo processo de selecdo da carteira
de projetos de TI, algumas técnicas poderiam ser
de grande valia, como Analytic Hierarchy
Process (AHP) ou Fuzzy Sets (Saaty, 1991;
Shimizu et al., 2001). Elas poderiam ser utili-
zadas, por exemplo, naavaliacdo e na priorizacéo
dos efeitos da Tl sobre os FCS. Outro ponto
passivel de melhoria reside no calculo do risco
de cada projeto, que, no caso em questado, foi
estimado de maneira subjetiva. Finamente, o
impacto de cada aplicagdo em cada FCS também
poderia ser estimado de maneiramenos subjetiva

Um importante beneficio da sistematica pro-
postafoi auxiliar os gerentes a sistematizar suas
idéias e refletir sobre o processo e 0s impactos
dos projetos de TI selecionados naguilo que é
importante paraaempresa. Também permitiu que
os profissionais de Tl e de outras éareas

trabalhassem juntos e, conseqlientemente, enten-
dessem melhor as necessidades das partes en-
volvidas, 0 que possibilitou aumentar o téo dese-
jado ainhamento estratégico.

Dessa forma, fica facilitada uma visdo estra-
tégica tanto do negdcio como da Tl, de formaa
andisar e avaliar os ganhos na produtividade e
na competitividade dos negdcios oriundos de
maior eficAciano uso daTl, em alinhamento com
a operagdo e a estratégia da empresa. Contudo,
ainda persiste a necessidade de eficiéncia na
operacdo da Tl, bem como a importancia da
capacitacdo técnica nos processos de gestéo de
projetos de Tl (Carvaho et al., 2003; Laurindo
et al., 2002).

Embora a Empresa ‘A’ deva manter a Tl no
guadrante Suporte, isso ndo significa que ela
possa negligenciar uma gestdo mais integrada
entre T1 e negdcios, incluindo a corporaco e as
areas de negocio. Todavia, o fato de os proce-
dimentos de avaliago de eficacia serem pouco
elaborados e de os procedimentos de avaliacdo
de eficiénciando serem rotineiros esta de acordo
com o papel de apoio da Tl a operacdo. Final-
mente, este artigo pode ser o inicio de futuras



GESTAO & PRODUCAO, v.10, n.3, p.311-328, dez. 2003 327

pesquisas que deverdo tratar das possibilidades
de melhoria mencionadas anteriormente, bem
como possibilitar o aprofundamento da discussdo
acerca da gestdo de projetos de Tl. Entre elas, a
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SELECTING AN INFORMATION TECHNOLOGY
APPLICATION THROUGH AN EFFECTIVENESS APPROACH:
A PRODUCTION PLANNING SYSTEM CASE STUDY

Abstract

Therole of information technology (I'T) in organisations can vary fromsimple administrative support
till a strategic position, in which IT achieve an important status in leading companies in increasingly
competitive markets. On the other hand, there is still an important discussion about the difficulties of
finding evidence of returns over investmentsin I T. Although there are different explanations for thisfact,
there is a general consensus about the relevant increase in IT investments in the last decades. The
decisions about which IT projects should be implemented are frequently determinant of business
performance and are able not only of changing the competitive positioning of the companies but also can
modify the competitive structure of industries. This paper aims to analyse, through a case study, the
selection of I T projects through a management of portfolio approach, considering both efficiency (use of
resources) and effectiveness (achieving positive results for the organisation) issues, and also analysing
their risks.

Key words: information technology, project portfolio management, ex ante evaluation.



