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RESUMO

Diversos setores da economia vém desenvolvendo uma dependéncia dos servigos
de Tecnologia da Informagéo (Tl) para que possam executar suas atividades
rotineiras. Essa necessidade do uso de sistemas computacionais faz com que a
demanda por estes servicos cresga, exigindo das empresas maior rigor nos
processos de selecéo de projetos de Tl para se manterem competitivas no mercado.
Esta necessidade cada vez maior de integracdo da area de Tl tem como reflexo uma
quantidade de projetos candidatos & execugao normalmente maior que a capacidade
de execugdo das empresas, gerando para as organizagdes uma preocupacao na
fase de selegéo e priorizagéo do seu portfélio de TI. A importancia que a priorizacdo
do portfélio tem ganhado dentro das empresas, tem alavancado inimeras pesquisas
baseadas em diversos métodos, que buscam auxiliar os gestores nos processos de
selegéo e priorizagao do portfélio dentro das organizagdes. Com base neste cenério,
esta sendo proposto um método para apoiar 0 processo de sele¢éo e priorizacdo de
portfélio de projetos de Tl, baseado no método multicritérios ELECTRE e em critérios
de selecdo de projetos de Tl definidos a partir de uma revisdo sistemaética da
literatura. Os critérios selecionados da literatura foram mapeados com o auxilio da
Grounded Theory. O método proposto foi avaliado por meio de um experimento
realizado com duas organizagdes: uma empresa da area de cooperativismo e outra
empresa do setor de celulose. O método mostrou-se adequado em ambos os

cendrios de aplicagao.

Palavras-chaves: Selegdo de Portfélio de Projetos de TI, Métodos Multicritérios,
ELECTRE.



vii
ABSTRACT

Several areas are developing a dependency from Information Technology (IT)
services that can help them to proceed their daily activities. This need for even more
complex computer systems leads to a growing demand for such services, demanding
more rigorous acquisition processes in order to keep the organizations more
competitive in the market. This growing need for IT services has an impact on the
amount of projects to be performed by the IT area of the company. Almost all the
time the amount of requested projects is far superior to the resources available to
develop them. This leads to a great concern about how to select and prioritize its IT
portfolio. The importance that the portfolio prioritization has gained in the
organizations has leveraged several research projects based on many different
methods that aims at helping managers on their daily selection and prioritization
activities. Based on this scenario, a method was proposed to support IT project
selection and prioritization. The method is based on the multi-criteria method called
ELECTRE and on the specific selection criteria defined from a systematic literature
review. The criteria selected on the literature was mapped into categories using the
Grounded Theory. The proposed method was then assessed through an experiment
developed into two companies: a cooperative and a cellulose industry. The method

showed itself as being appropriated for both application scenarios.

Key-Words: IT Projects Portfolio Selection, Multi criteria methods, ELECTRE.
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CAPITULO 1 -INTRODUCAO

O avango tecnolégico e a rapida evolugdo no setor de Tecnologia da
Informagao (Tl) fazem com que as empresas busquem um constante
desenvolvimento dos seus recursos tecnoldgicos, adequando suas estratégias e
produtos para que possam atender as necessidades de mercado e se manterem
competitivas (CETI, 2011). Esse alinhamento estratégico exige que as empresas
dediquem uma atengéo especial a fase de selegao dos seus projetos do portfélio de
Tl, visando sempre vantagem competitiva e alinhamento dos projetos aos diversos
cenarios que estdo atrelados ao setor, que podem influenciar diretamente no
desempenho desses projetos, como: fatores econémicos, fatores sociais, aspectos
ambientais, adequacao a legislacao.

Dentro deste contexto a selegdo adequada de projetos consiste em uma
ferramenta essencial para proporcionar vantagens competitivas as organizagées, em
um cenario globalizado.

Pesquisa realizada pelo instituto Gartner aponta que o Brasil € uma das
regides com maior potencial de crescimento dos servigos de T, registrando taxa de
crescimento anual de 11%. Na América Latina, esse mercado aumenta 5% ao ano e
devera chegar em 2014 com negécios da ordem de 44,4 bilhGes de ddlares. Desse
total, o Brasil contribuird com cerca de 50% (CETI, 2011).

Este aquecimento do mercado nacional de Tl faz com as empresas tenham
uma ampla disponibilidade de projetos para execugdo, porém estes projetos
normalmente sdo em quantidade maior que a capacidade operacional das empresas
(KERZNER, 2002). A escolha desses projetos que serdo executados, em detrimento
a outros que deverao ser descartados, tem tornado cada vez mais complexa a
fungéo dos gestores no que se refere a selegao e priorizagéo de projetos de TI.

A selecado de projetos se torna uma tarefa complexa, pois em sua defini¢édo
muitos aspectos precisam ser considerados. Existem dentro de uma organizagao
grupos de interesses diversos, setores internos disputando prioridades e aspectos

externos ao contexto que podem afetar esta escolha. Todos estes fatores geram




conflitos e exigem dos gestores cautela para realizar uma selegdo adequada dos
orojetos no setor de tecnologia da empresa.

A fase de selegdo de projetos deve determinar quais projetos satisfazem os
objetivos declarados da organizagdo de uma maneira desejavel, a partir das
propostas de novos projetos e dos projetos em andamento, sem exceder 0s recursos
disponiveis ou violar outras restricoes (ARCHER e GHASEMZADEH, 1999). O
slevado nimero de projetos dentro de uma organizagao faz com que eles disputem
entre si por recursos e prioridade de execucao, visto que a quantidade de recursos
em uma organizagao geralmente € menor que sua capacidade de execugadc de
projetos. Esta caracteristica de multiplicidade de projetos € um problema inerente na
selecdo de projetos do portfdlio de TI, aumentando de forma consideravel a
complexidade do processo de selegcdo para que o portfélio fique aderente as
necessidades da organizacado (DUARTE, 2007).

Percebe-se a importancia e a necessidade de uma politica rigorosa de
selecdo de projetos. Porém, a implantacdo deste processo ndo é uma atividade
trivial, pois envolve diversos aspectos conflitantes como: disponibilidade de recursos,
tecnologias, visdo dos gestores, prazos, legislagao vigente, estimativa de retorno do
investimento, etc. Todos estes fatores tornam a tomada de decisdo do gestor uma
tarefa ardua e que deve manter seu foco na estratégia de negdcios sem deixar de
observar a filosofia de trabalho da organizagcao (NETO, 2010).

Para auxiliar os gestores no processo de tomada de decisao para selegao de
projetos, varias técnicas sdo utilizadas e testadas em cenarios distintos. Entre as
técnicas de apoio a decisdo que podem ser aplicadas ao problema de selegdo de
projetos estdo os métodos multicritérios de apoio a deciséo que serao abordados de

forma mais ampla no Capitulo 2 desta dissertagao.

1.1 Motivacao

Cada vez mais se percebe a importancia da selegdo dos projetos no setor de
Tl das empresas, para que este se encontre totalmente alinhado as estratégias de
negbcios da organizagao.

Uma selegdo realizada de forma displicente pode inserir neste cenario
projetos que ndo contemplem as reais necessidades da organizagéo e desta forma
causar prejuizos financeiros, desperdicio de tempo e recursos, além de colocar em

duvida a credibilidade da equipe e da propria organizacéo.
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A selegao de projetos de Tl adequados consiste em uma atividade chave para
proporcionar a aquisicdo de vantagens competitivas para as organizagoes. Nao raro,
porém, envolve grupos de interesses, gerando conflitos, ou até mesmo a competicao
entre setores organizacionais. Neste contexto, o responsavel pela decisao deve
determinar quais novas propostas serdo executadas, quais projetos em andamento
serdo continuados e qual nivel de recursos estard disponivel para os projetos a
serem executados em determinado ciclo (DUARTE, 2007). Estas decis6es incluem
também a descontinuidade de projetos que ndo contribuem para os objetivos da
organizacao.

A escassez de recursos para gestdo dos inimeros projetos que sao
apresentados as empresas tornam a fase de selegdo uma tarefa importante para
que sejam priorizados projetos dentro da realidade orgamentaria da empresa,
visando dessa forma maximizar custos e reduzir os riscos dentro dos projetos
(COOPER et al., 2001).

Devido a complexidade encontrada na fase de selegdo do portfolio de
projetos, face aos inimeros interesses envolvidos no processo, se faz necessario
que o gestor possua instrumentos de apoio que possam nortear sua decisao. Varias
sdo as técnicas de apoio a decisdo que vém sendo pesquisadas para que se possa
tornar este processo menos custoso.

Entre essas técnicas pode-se citar alguns métodos considerados tradicionais
(KILLEN et al. , 2007), tais como:

a) métodos financeiros, como Payback e retorno sobre o investimento;

b) métodos de estratégia empresarial, por exemplo estratégia top-down para

atribuicao de recursos;

c) modelos de scoring como a abordagem de Balanced Scorecard;

d) listas de verificagdo, tais como restrigbes ou limitagées de requisitos;

e) mapas de portfélio, que sdo graficos de bolha, grades ou matrizes de

portfélio.

Pode-se citar também os métodos de apoio & decisdo baseados em
multicritérios, que podem ser utilizados para apoiar os problemas de selegdo de
projetos. Estes métodos s&o oriundos de escolas que possuem diferentes
abordagens.

Entre esses métodos pode-se destacar o MAUT (Multiatribute Utility Theory) ,

oriundo da escola americana e fundamentado na teoria de utilidade multiatributo,




gue é considerado um dos métodos multicritérios mais consolidado e documentado,
por isso mesmo o mais utilizado. Outro método € o ELECTRE | (Elimination et Choix
Traduisant la Réalité ) que constréi relagdes de classificagdo baseadas em indices
de concordancia e discordancia, que compdem uma abordagem adotada pela escola
francesa (GOMES et al. , 2004).

Diversos trabalhos versando sobre a aplicagdo de métodos multicritérios
como apoio a tomada de decisdo foram encontrados. Alguns deles referenciados
neste trabalho sdo: Gomes et al., 2004; Duarte, 2007; Helmann e Margal, 2007;
Ramos, 2010, porém séo aplicados de forma isolada ou em contexto distintos ao da
area de selegdo de portfdlio de projetos de TI, atendendo desta forma as
necessidades do ambiente pesquisado.

Apesar de existirem trabalhos que contribuem de forma significativa para
direcionar o uso de métodos multicritérios em problema de tomada de decisao,
durante a revisao bibliografica nenhum foi encontrado voltado especificamente para
a abordagem adotada neste trabalho.

Inimeras pesquisas sdo desenvolvidas e técnicas aplicadas no sentido de
apoiar a tomada de decisado. Coffin e Taylor Il (1996) utilizam um meéetodo baseado
em logica fuzzy para selecdo de porifdlio de projetos de P&D. Ja Ghasemzadeh e
lyogun (1999) desenvolveram um modelo de selecdo de portfdlio para projetos
independentes baseado em programacao linear. Bradi e Davis (2001) aplicaram o
modelo de Goal Programming para selegao de projetos independentes.

Alguns trabalhos desenvolvidos no setor de producao e servicos embasam
suas pesquisas utilizando métodos multicritérios de diversas abordagens. Duarte
(2006) utilizou o método PROMETHEE Il para priorizagdo de projetos em P&D.
Neiva (2006) elaborou um modelo para selegao de software E-Procurement com
base no método MAUT, que apresentou resultados satisfatorios segundo a autora.
Helmann e Marcal (2007) aplicaram o método ELECTRE na selecao de
equipamentos com criticidade para manutengéo.

Em trabalhos mais recentes destaca-se o uso de técnicas como AHP,
utilizada por Ramos (2010) para priorizacao de portfélio de projetos de investimento.
O MAUT. Considerado um dos métodos precursores das técnicas de apoio
multicritérios, ainda vem sendo utilizado em pesquisas recentes, como fizeram
Gomes et al. (2011) utilizando o método em um processo de selegdo de ferramenta

para um projeto de Business Intelligence (Bl) em uma empresa do setor financeiro.




Pode-se perceber que a maioria dos trabalhos envolvendo pesquisas com
métodos multicritérios foram aplicados em cenarios envolvendo processos de P&D,
setor financeiro, na indUstria petrolifera e em problemas envolvendo manutencéo de
equipamentos em geral, ndo tendo sido possivel observar trabalhos aplicados ao
setor de selegdo de portfélio de projetos de Tl, isso em virtude da area de atuagéo
dos pesquisadores.

Pesquisa sobre o Mercado Brasileiro de Tl, realizada pelo IDC em 2012,
aponta que o Brasil fechou 2012 com crescimento de 10,8%, o que representa
praticamente o dobro do aumento médio mundial que foi de 5,9% e com uma
projecdo de crescimento de 14,4% em 2013 (COMPUTERWORLD, 2013). Esta
expectativa de crescimento traz consigo um maior nimero de projetos candidatos a
execugao, tornando ainda mais critica a tarefa de selecao de projetos por parte dos
gestores, ampliando de forma consideravel a importancia do desenvolvimento de
pesquisas no sentido de apoiar este processo de decisao.

Diante desta lacuna de aplicagdo dos métodos multicritérios na selec@o de
projeto de Tl, e a importancia que o tema vem assumindo dentro das organizacoes,
a pesquisa e aplicagdo desses métodos para apoiar a fase de selecao de projetos,
ird contribuir para no desenvolvimento de procedimentos capazes de auxiliar na

problematica de selecéo de projetos dentro das areas de Tl das empresas.

1.2 Obijetivos

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um método baseado em
multicritérios para a selecao e priorizacao de portfolio de projetos de Tl, com o
intuito de auxiliar os gestores no processo de tomada de decisao.

Para se alcangar o objetivo geral deste trabalho, serd necessaria a execugéo
dos seguintes objetivos especificos:

l. Conceber um método para selegéo e priorizagao de projetos de TI;

Il. Desenvolver um ambiente computacional para apoiar a selegcao de

projetos, com base no método multicritério ELECTRE;

. Avaliar a aplicaggo do método proposto em um ambiente
organizacional de Tl, dentro do contexto da selecdo e priorizagao de
portfélio de projetos de TI.

Com base nos objetos propostos, apos finalizada a pesquisa, se pretende

responder & seguinte questao:




O método multicritério ELECTRE baseado em um conjunto de critérios

definidos auxilia a selecéo e a priorizacao de projetos em um portfélio de TI?

1.3 Delimitacao de escopo

O método proposto pretender ser uma abordagem de apoio ao processo

decisério de selegdo de portfdlio de projetos de TI.

A abordagem proposta neste trabalho restringe-se ao escopo de empresas

com setores de Tl com demanda prépria de projetos, onde o método possa ser

zplicado visando apoiar o processo de selecao e priorizagdo do portfélio de projetos

de Tl destas organizagoes.

1.4 Processo de trabalho

As fases descritas abaixo servirdo de base para execugao deste trabalho:

Fase 1 — Preparacdo da Pesquisa: etapa de delimitacao da area de

pesquisa, coleta e andlise das referéncias bibliograficas, delimitagdo do
tema e estabelecimento dos objetivos, questdes e proposicdes.

Fase 2 — Estruturacdo da Pesquisa: fase de elaboracdo do referencial

tedrico, selegdo do método de pesquisa e definicdo do protocolo de
pesquisa.
Fase 3 — Execucdo da Pesquisa: fase da investigagdo em si, com coleta

de dados em campo no setor de Tl das empresas selecionadas, analise de
trabalhos relacionados ao tema, desenvolvimento do ambiente
computacional proposto.

Fase 4 - Andlise dos Resultados: fase da analise dos dados, comparagao

dos resultados obtidos com aplicacdo dos métodos multicritérios, extraindo

as generalizagdes e conclusodes.

1.5 Estrutura do documento

O Capitulo 1 pretende oferecer ao leitor uma visdo geral sobre o tema
pesquisado neste trabalho, definir o objetivo geral e os especificos, bem

como definir a questao de pesquisa;




* O Capitulo 2 aprofunda o referencial teérico inicial descrito no Capitulo 1,
focando especialmente os temas: gestdo de portfélio de projetos, apoio a
tomada de decisdo e métodos multicritérios;

» O Capitulo 3 apresenta um posicionamento metodol6gico, define o
protocolo de pesquisa, caracteriza a pesquisa e as etapas de execugao;

= O Capitulo 4 apresenta detalhadamente as etapas de desenvolvimento do
método proposto e a sua aplicagcdo no ambiente pesquisado;

= O Capitulo 5 discute os resultados obtidos durante a pesquisa,
apresentando as consideracées finais, concluindo o trabalho e sugerindo
opgdes de continuidade do tema em trabalhos futuros.

1.6 Co'nsideragﬁes sobre o capitulo
Este capitulo apresentou uma breve introdugdo sobre a problematica da
selecdo de projetos no setor de Tl, os objetivos desta pesquisa, a motivagdo do

trabalho, e a estrutura de execucgao.




CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

As areas de Tl dentro das organiza¢gdes, normalmente, sdo medidas em
termos de custos, entrega de projetos e niveis de servigo (NETO, 2010). Grande
parte dos projetos de Tl nao entrega os seus resultados, sejam eles no prazo, no
custo ou no escopo (STANDISH GROUP, 2001).

Ainda, segundo o STANDISH GROUP, o ndo cumprimento dos prazos pode
estar relacionado a falhas no gerenciamento individual desses projetos, o que acaba
gerando um rétulo negativo para o setor (STANDISH GROUP, 2001).

Porém, os constantes investimentos no setor de Tl, em todas as areas da
economia, tornam necessario que as empresas dediquem atencao especial para que
estes investimentos sejam realizados de maneira correta e alinhados a estratégia da
empresa, visando minimizar estes aspectos negativos.

O crescimento dos investimentos neste setor vém pressionando os gestores,
que possuem a sua disposi¢cao recursos escassos, a tomarem decisdes visando
sempre a protegao dos recursos da organizagédo (DOLCI, 2009), consequentemente
o alinhamento destes investimentos com as aspiragdes estratégicas de negécios das

instituicdes.

2.1 Geréncia de projetos e programas

O PMBOK - A Guide to The Project Management Body of Knowledge
(PMI,2004) define projeto como um empreendimento temporario, planejado,
executado e controlado, com o objetivo de criar um produto ou servigo especifico.

Projeto € um processo Unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para
alcance de um objetivo, conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de
tempo, custo e recursos (NBR-ISO10006:2000).

As definigbes de projeto trazem particularidades que, se observadas, séo
capazes de auxiliar na identificagdo, como o conceito temporal, deixando claro que
um projeto precisa ter inicio e fim determinados; o aspecto de singularidade, pois
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todo produto de um projeto é considerado especifico; e a necessidade de um
constante controle ou gerenciamento.

Um projeto € um mecanismo utilizado pelas organizagbes para atingir um
objetivo especifico, mas para que suas metas sejam atingidas & necessario um
constante processo de controle e geréncia, pois o sucesso de um projeto esta
intimamente ligado ao nivel de maturidade de geréncia de projetos existente nas
organizagdes (SOUZA, 2008).

Segundo o PMBOK (PMI, 2004) geréncia de projetos &€ “a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto com o
objetivo de atender as suas necessidades”.

A geréncia de projetos é uma forma especializada de gerenciamento, similar a
outras estratégias funcionais, que séo utilizadas para alcangar uma série de
objetivos de negédcio, estratégias e atividades dentro de um cronograma e
orcamento bem definidos (MILOSEVIC, 2003).

A geréncia de projeto € uma metodologia que proporciona diretrizes para que
os projetos cheguem ao seu final e atinjam suas metas de forma satisfatéria, porém
os projetos podem fazer parte de uma estrutura maior denominada programa.

Programa, segundo o PMI (2004), “¢ um grupo de projetos relacionados,
gerenciados de modo coordenado para a obtenc@o de beneficios e controle que nao

estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente”.

Um programa é composto por diversos projetos que possuem um escopo
determinado que deverdo gerar resultados Unicos, capazes de agregar valor para
compor o todo e atingir o objetivo do programa. A figura 2-1 ilustra a estrutura de um

programa.
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Figura 2-1. Composigido de um programa (GESTAO TI, 2011).
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Assim como o0s projetos, os programas também precisam ser gerenciados
para que possam atingir seus objetivos. O PMI (2006b) define gerenciamento de
programas como “o gerenciamento coordenado e centralizado de um programa para

atingir os beneficios e objetivos do plano estratégico”.

2.2 Portfolio e gestao de portfolio de projetos

Do portugués porta-félio, o termo esta relacionado a uma pasta grande,
utilizada para transportar desenhos ou documentos, construindo uma ideia de
colecdo (MICHAELIS, 1998). A palavra portfélio, por sua vez € oriunda da lingua
inglesa (LONGMAN, 1995), que por uma questao fonética foi adaptada ao uso pelos
brasileiros, mas néo consta nos dicionarios da lingua portuguesa que faz mengao
apenas ao termo porta-folio.

Na area de projetos, o termo portfélio foi definido pelo PMI (2006a) como uma
colecdo de projetos ou programas e outros trabalhos que sao agrupados para
facilitar o gerenciamento eficaz do trabalho para atender aos objetivos estratégicos,
conforme ilustrado na figura 2-2. Os projetos ou programas de um portfélio podem

ser independentes ou diretamente relacionados.
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Figura 2-2. Portfdlio de projetos (PMI, 2006).

Diversos trabalhos consideram o artigo Portfdlio Selection (MARKOWITZ,
1952) como sendo o pioneiro na abordagem do tema e dando origem a chamada
Teoria Moderna de Portfélio, onde o autor, que é da area financeira, propaga a ideia
de diversificagao dos investimentos por meio da maximizacao da carteira de portfolio
(SOUZA, 2008; NETO, 2010).

Na area de negocios, um portfolio representa o conjunto de aplicagdoes que
envolvem a utilizacdo de recursos de uma organizagao. Um portfdlio é a colegédo de
todo o trabalho em andamento, relacionado ao alcance dos objetivos do negécio.
Toda organizacao tem um portfélio, mesmo que ndo o reconhega formalmente ou
que nado faga a sua gestdo adequada — ele, ainda assim, continua existindo. De
modo genérico, 0 conceito de portfdlio pode ser empregado para representar o
conjunto de produtos e servigos oferecidos ou a carteira de projetos em andamento
(NETO, 2010).

O setor de TI, assim como outros setores da sociedade, também adotou o
conceito de portfélio. Na area de tecnologia, o termo serve para indicar um conjunto
de projetos de diferentes dimensdes, apoiados em diversas tecnologias, que visam
atingir um objetivo comum dentro de uma organizagao (MARIANO, 2008).
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Segundo o PMI (2006) um portfélio reflete os investimentos feitos ou
planejados por uma organizagao, que estdo alinhados com suas metas e objetivos
estratégicos. E no portfélio onde as prioridades séo identificadas, as decisdes de
investimentos sdo tomadas e os recursos sdo alocados. Os modelos de portfélio séo
ferramentas apropriadas para um administrador que deva decidir como alocar
recursos escassos para uma quantidade muito diferente de projetos disponiveis,
permitindo maximizar o total de recursos utilizados com eficacia.

2.2.1 Gestao de portfélio

A geréncia do portfélio de projetos esta intimamente ligada a estratégia de
negdécios dentro de uma organizagao. O alinhamento entre o portfélio e estratégia de
negécios é considerado atualmente como um ferramenta essencial para que as
empresas tenham sucesso em suas areas de atuagao.

A importancia entre o alinhamento da estratégia de negécio das organizacdes
e seu portfélio de projetos tem sido objeto de varias pesquisas. Neste contexto o
gerenciamento do portfélio vem assumindo um papel de importancia estratégica
dentro das organizagdes (COOPER et al., 2001).

A gestdo do portfélio de projetos tem merecido maior atencdo nos dias atuais
em decorréncia das organizagbes estarem tratando suas atividades e trabalhos
como projetos, programas ou portfélios (KILLEN et al.,2007).

O PMI (2006) define geréncia de portfélio como a geréncia centralizada de um
ou mais portfélios, os quais incluem a lIdentificacdo, Priorizagéo, Autorizagao,
Geréncia e Controle dos projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para
alcancar objetivos estratégicos especificos de negécio.

A gestdo de portfélio é o ponto que liga as estratégias organizacionais com as
iniciativas dos projetos, onde as iniciativas estratégicas sao o conjunto de agoes de
impacto direto no posicionamento competitivo da organizagdo. Quanto maior a
necessidade de orientacdo estratégica de uma organizagao, maior a importancia de
iniciativas (ou projetos) estratégicas. Assim, a gestao de portfélio € o instrumento de
maior impacto na implementagdo efetiva de estratégias. Para maximizar a
implementagdo dessas estratégias, & necessario obter o manejo efetivo do poritfélio
de projetos (TERRA et al., 2009).
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O gerenciamento do portfélio € um gerenciamento centralizado de um ou mais
portfélios para atingir os objetivos especificos do negdcio, isto permitira identificar o
portfélio 6timo de projetos e o compartilhamento 6timo dos recursos em cada projeto
(WALLS, 2004).

A geréncia de portfélio é a geréncia do portfélio de projetos para maximizar a
contribuicdo deles para apoiar a organizagédo chegar ao sucesso (LEVINE,2007).

O trabalho desenvolvido por Archer e Ghasemzadeh (1999) concluiu apés
andlise de varios métodos de gestdo de portfélio, que os mais apropriados séo
baseados em atividades de selegdo periédica das propostas de projetos disponiveis
e reavaliagdo dos projetos existentes e em fase de execugdo, possibilitando o
atendimento aos objetivos estratégicos da organizagdo, ndo extrapolando os
recursos operacionais das empresas.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) analisaram os modelos de gestdo do
portfélio de projetos e sua implementagdo em diferentes setores e obtiveram uma
grande diversidade de métodos e o seu percentual de aplicagéo, listados a seguir:

= Meétodos financeiros: 77,3%;

* Métodos de estratégia do negécio: 64,8%;

* Diagramas de bolhas: 40,6%;

» Scoring Models: 37,9%; e,

* Checklists: 20,9 %.

Os diferentes tipos de portfélio formam ferramentas apropriadas para o gestor
que deva decidir como alocar recursos escassos para uma quantidade muito
diferente de projetos disponiveis, permitindo maximizar o total de recursos utilizados
com eficacia. A escolha do modelo de selegédo de projetos a ser adotado depende
do objetivo dos tomadores de decisédo (ELMAGHRABY e MODER 1978).

A geréncia do portfélio de projetos visa um objetivo mais amplo, relacionado
diretamente as necessidades e estratégias do negécio, diferentemente da geréncia
de projetos que tem como finalidade o atendimento a aspectos como prazo, custo,
qualidade e requisitos dos clientes. A diferenga entre o Gerenciamento de Projeios e

o Gerenciamento de Portfélio de Projetos pode ser observada no quadro 2-1.
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Quadro 2-1. Resultados esperados na gestao projetos/portfolio (NETO, 2010).

Gerenciamento de Projetos Gestao de Portfélio
Cliente satisfeito com os resultados Objetivos estratégicos alcangados
Prazos cumpridos conforme o acordado Reducao do ciclo de vida dos projetos
Auséncia de desvios no orcamento Retorno adequado dos investimentos
Produtos dentro das especificagoes | Rentabilidade do portfélio de acordo com a
| técnicas esperada

A ISO/IEC 12207 reeditada em 2008 também incluiu processos visando
preencher a lacuna que existia na norma referente ao tema gestao de portfélio de
projetos.

A meta dos processos de geréncia de portfélio de projetos da ISO/IEC
12207:2008 (ISO/IEC12207, 2008) € o de iniciar e manter os projetos necessarios,
suficientes e adequados para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

Os processos afetam os investimentos de fundos e recursos da organizacao,
e estabelecem a autoridade necessaria para sancionar e selecionar os projetos. A
gestdo do portfélio executa a qualificagdo continua dos projetos para confirmar se o
investimento é justificavel, ou para redirecionar a continuagao de seus investimentos
(ISO/IEC12207, 2008).

InUmeras sdo as definicdes e justificativas para adogao de processos de
gestao do portfdlio, contudo todos direcionam os processos para obtengao de uma
maior performance dos projetos e alinhamento com a estrutura financeira e
principalmente com a estratégia dos negdcios.

Os resultados esperados do gerenciamento de um portfélio segundo Cooper
et al. (1998) sdo:

i) maximizar o valor do portfélio;

ii) selecionar os projetos com balanceamento correto;

iii) relacionar o portfélio a estratégia de negdocio da organizacao.

Nota-se que a gestao do portfdlio aliada a informacdes estratégicas, influencia
diretamente nos processos de tomada de decisao dentro de uma organizagao,
resultando em uma execugdo eficiente dos projetos, evitando dessa forma o
desperdicio de tempo e recursos, que sao aspectos inerentes a uma alocagao

incoerente dos projetos no portfélio.
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2.2.2 Avaliacao, selecao e priorizacao de projetos.

Na fase de gerenciamento dos projetos a preocupacado consiste em “fazer
certo 0s projetos”, j& no processo de gerenciamento do portfélio o importante é “fazer
os projetos certos” (MARIANQ, 2008). Este jargao utilizado entre os gestores remete
2 importancia que deve ser data aos processos de avaliagdo, selecéo e priorizagéo
dos projetos que fardo parte do portf6lio de uma organizacéo.

Sendo um portfélio um conjunto de projetos sob a responsabilidade, controle
= execugdo de uma organizagdo, fica evidente que estes projetos véao disputar
recursos provenientes da mesma fonte. A escassez desses recursos frente ao
grande nimero de projetos candidatos a execugéo, faz com que seja necessaria a
adocéo de critérios para selegédo dos projetos que serdo efetivamente executados.
Este cenario levou Kerzner (2002) a observar que o que uma empresa deseja nem
sempre € 0 que ela comporta executar e a escassez de recursos € o maior obstaculo
para realizagio destes projetos.

Os processos de avaliagdo, selegé@o e priorizagéo tém por objetivo a escolha
daqueles projetos que estejam identificados com as estratégias e metas da
organizagdo e com critérios por ela estabelecidos (NOCERA, 2009). O controle
desses processos deve ser uma atividade continua, iniciando sua execucao na
elaboragdo dos planos de projeto e durante todo seu curso de execugao para que
estejam sempre alinhados as estratégias empresariais.

Os critérios de escolha envolvem fatores que contribuam, positiva ou
negativamente, para a decis@o de escolha dos projetos. Esses fatores estao
diretamente ligados aos objetivos da organizagdo e, geralmente, séo relacionados
ao produto do projeto e aos beneficios que esse produto trara para a organizagao.
Os critérios de escolha de projetos podem estar associados as areas da organizagao
como produgéo, marketing, finangas, recursos humanos e tecnologia da informagao
(NETO, 2010).

As organizagbes focadas na competitividade com base na sele¢éo dos
projetos mais adequados & sua estrutura devem utilizar técnicas e procedimentos de
selecdo de portfdlio que foquem medidas mais criticas dos seus projetos, para
Archer e Ghasemzadeh (1999), isso é importante para que possam facilitar a tomada

de decisao por parte dos gestores.
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A Figura 2-3 representa um conjunto de processos aos quais 0s projetos
devem ser submetidos para que possam ser avaliados, selecionados e priorizados
para compor o portfélio.

Avaliacdo Selegdo Priorizagdo

Propostas
de Projetos

Projetos
Candidatos 4

Projetos
Priorizados

4

o 3

Figura 2-3. Processos de avaliacdo, selecao e priorizacao de projetos (NETO, 2010).

Para Cooper et al. (2001) quando uma organizacao implementa processos de
gestdo de portfélio o resultado sera maior interac@o entre a equipe e transparéncia
nos processos decisoérios.

Inimeras ferramentas e métodos sdo utilizados para apoiar os processos de
gestdo de portfélio. O trabalho desenvolvido por Souza (2008) relacionou os
principais métodos utilizados, destacados a seguir:

* métodos de geréncia de projetos: métodos e ferramentas especificos de
geréncia de projetos representam a espinha dorsal dos processos de
geréncia de portfolio, fornecendo e gerando dados requeridos para a
efetiva tomada de decisao na geréncia de portfélio (WIDEMAN, 2004);
modelos de pontuacéao e classificacdo: nesses modelos os projetos sdo
pontuados segundo critérios especificos e com a atribuicdo de pesos
segundo a sua importancia estratégica para a organizacdo. A pontuacao
de cada projeto dara sua classificagdo dentro do portfélio (COOPER,
2001). O estabelecimento dos pesos pode ser feito de maneira informal ou
utilizando métodos formais, como processos analiticos e hierarquicos
(KILLEN et al., 2007);
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métodos financeiros: segundo Killen ef al.(2007), os métodos financeiros
sdo os mais utilizados para geréncia de portflio. Métodos financeiros
tradicionais incluem modelos de fluxo de caixa descontado - NPV, de
retorno sobre o investimento — RO/ e de anélise de tempo de retorno do
capital payback ; outros métodos financeiros incluem a analise de valor
agregado, o indice de produtividade, entre outros;

geréncia do pipeline e o nimero correto de projetos: as ferramentas
para geréncia do pipeline de projetos focam-se em limitar o nimero de
projetos, garantindo que os recursos nao se sobrecarreguem (COOPER e
EDGETT, 2003);

mapeamento do Portfélio: segundo Killen et al. (2007), a tomada de
decisdo requer uma visdo central de todos os projetos do portfélio. O
mapeamento do portfélio, também chamado de gréafico de bolhas,
representa projetos propostos em duas dimensdes e que podem ser
utilizados para facilitar a selegéo e balanceamento do portfélio de projetos.
Cooper et al. (2000) acrescenta que as decisdes de selecao normalmente
sdo tomadas em reunides utilizando os Mapas de porifdlio e outros
gréficos;

métodos de alinhamento estratégico: segundo Killen ef al. (2007),
existem diversos métodos disponiveis para fazer o alinhamento
estratégico. Cooper (1997b) descreve um método no qual o orgamento da
organizacao é dividido em “blocos ou areas estratégicas” para que sejam
utilizados em projetos estratégicos categorizados dentro dessas areas.
Segundo Killen et al. (2007), isso garante que haja orgamento para as
dreas de importancia estratégica, ou seja, que estdo alinhadas a
estratégia. Posteriormente, os projetos serdo avaliados segundo os
modelos de pontuagdo e classificagdo, segundo critérios estratégicos
como financeiros, de riscos, dificuldade técnica, inovagao tecnoldgica,
entre outros. Segundo Libertore (1988), esse processo ¢ Util para ligar a
misséo da organizagdo aos objetivos, estratégias e a sele¢ao de projetos;
software e aplicacdes de geréncia de portfélio: segundo Killen et al.
(2007), existem diversos softwares de apoio ao processo de geréncia de
portfélio e seus fornecedores continuam a melhorar seus produtos.

Entretanto, segundo Cooper e al. (1999), muitas das funcionalidades das
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técnicas disponiveis nos softwares nao séo utilizadas porque sd@o muito
complexas ou exigem muitos dados e dao tratamento inadequado aos
riscos. Ghasemzadeh (2000) reforga a afirmagéo de Cooper destacando a
importancia dos sistemas de tomada de decisdo terem uma interface “mais
amigéavel” apoiando interagdes entre os tomadores de decis&o e os dados.

2.3 Métodos multicritérios para apoio a decisao

A tomada de decisdo em um ambiente de Tl tem se tornado uma tarefa cada
vez mais complexa devido a diversos fatores que podem influenciar neste cenario,
especificamente em empresas com setor de Tl interno, a escassez de tempo e as
constantes mudancas exigidas pelo mercado transformam a tomada de decisao em
uma etapa critica da selecao de portfélio de projetos. Gomes et al. (2004) definem
tomada de decisdo como um processo segundo o qual chega-se a uma escolha de
pelo menos uma alternativa entre as véarias candidatas.

No processo de tomada de decisdo referente a selegdo de portfélio de
projetos Tl a miss&o se torna ainda mais dificil, pois este € um processo cercado de
incertezas, mas crucial para o sucesso da empresa em um mercado competitivo. Os
processos de tomada de decisdo se tornam criticos, devido a sua complexidade
relacionada as incertezas entre os objetivos e os resultados esperados, diante das
diversas perspectivas que podem envolver o processo dentro de uma organiza¢ao
(CLEMENT e REILY, 2001).

Segundo Neiva (2006), o ambiente no qual as decisdes devem ser tomadas
torna-se cada vez mais complexo e ambiguo devido as inimeras tarefas envolvidas
no processo de tomada de decisdo.

Para Keeney e Raiffa (1999) a analise de decisdo, do ponto de vista técnico, &
uma filosofia articulada por um conjunto de axiomas e procedimentos sistematicos
que visam analisar responsavelmente a complexidade inerente a problemas de
deciséo.

Segundo Souza (2002) os processos de tomada de decisdo devem observar
e responder alguns questionamentos, como:
= 0 que se quer? - aborda as preferéncias que se tem pelas diversas

consequéncias das decisdes;
= 0 que se sabe? - conjunto de informacgdes referentes as alternativas

envolvidas no processo e a relacdo entre elas;
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* 0 que se pode fazer? - sdo as possibilidades de acdo em relagdo as

alternativas envolvidas no processo decisorio.

O processo decis6rio ndo é unico, possuindo suas especificidades para cada
caso. Nas diversas areas, o gestor deve estar ciente das etapas de um processo
decisorio, assim como dos passos para uma decisao eficaz com o objetivo de buscar
subsidios para uma decisdo inteligente, pautada em critérios consistentes
(HELMANN e MARCAL, 2007).

As metodologias multicritérios foram criadas para auxiliar nos processos de
tomada de decisdo baseados em um modelo matematico, impondo ao processo um
carater objetivo, agregando assim valor a subjetividade da escolha dos decisores.

Existe uma grande diversidade de metodologias aplicadas em processos de
analise baseada em multicritérios, segundo Ramirez (2007) elas podem ser divididas
em trés grupos genéricos:

= Técnicas de ordenamento ou hierarquias — neste grupo pode-se destacar

meétodos como o ELECTRE (I, 11, lll) e o AHP - Analytic Hierarchy Process.
= Técnicas de utilidade multiatributo - Método de Utilidade Multiatributo -
MAUT.
* Técnicas de programacdo matematica — sendo nesta linha o método
MACBETH um dos mais pesquisados.

A escolha de um determinado método multicritério como apoio nos processos
decisérios depende do resultado pretendido pelo decisor. Segundo Gomes et al.
(2004) a problematica abordada depende do tipo do problema, dessa forma
podemos obter a classificagao listada no Quadro 2-2.

Quadro 2-2. Problematica em funcéo do tipo de problema (GOMES et al., 2004).

Tipo do Problema Problematica abordada
Tipo a (Pa) Seleciona alternativas, a melhor ou melhores
) Classifica alternativas, aceita as que parecem boas e
Tipo B (PB) .
descarta as que parecem ruins
Tipoy (Py) Ordena as alternativas
Tipo o (P o) Gera uma descrigdo das alternativas

Para apoiar o processo de tomada de decisdo, diversos trabalhos tém sido
realizados com aplicagao de métodos multicritérios como ferramenta de apoio. Neste
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trabalho sera abordado o método ELECTRE I, aplicado para auxiliar na selegé@o de
projetos de TI, buscando demonstrar a aplicabilidade desse método e a sua

importéncia nos processos de apoio a tomada de decisao.

2.3.1 Método ELECTRE

Os métodos multicritérios da escola Francesa estdo divididos em duas
familias:

= i) ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité) — compostos pelas

variantes Electre |, II, Ill, IV, IS, Tri. O Electre | é considerado o primeiro
método multicritério aplicado em problemas de apoio a decisao utilizado
pela escola Francesa;

« i) PROMETHE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment

Evaluation) — que também possui variagdes |, II, lll, IV, V, VI.

O Electre |, desenvolvido inicialmente por Benayoun, Roy e Susman 1966, e
posteriormente melhorado por Roy (1971), é um procedimento para a redugdo do
numero de solucdes ndo-dominadas. O método usa uma ordenacao parcial entre as
alternativas para cada critério, nos conceitos de aceitagdo e discordancia nas
relagdes de dominancia (GOMES e MOREIRA, 1998).

O método ELECTRE | procura esclarecer a decisao por intermédio da escolha
de um subconjunto que seja restrito o maximo possivel e que contenha as melhores
alternativas (GOMES et al.,2004). Para Aimeida e Costa (2003) o método constroi as
relagdes de sobreclassificagdo a partir de indices de concordéancia e discordancia,
mediante comparagdes entre pares de alternativas.

O método pode ser considerado versatil, pois admite a relagéo binaria de
ncomparabilidade e ndo exige a observancia a regra de transitividade estrita
GOMES et al. 2004).

Segundo Roy (1988) os métodos de superagdo baseiam-se na construgéo de
uma relacéo de sobreclassificagao que incorpora as preferéncias estabelecidas pelo
decisor diante dos problemas e das alternativas disponiveis. A relacao de superagao
S é binaria, definida em A, tal que aSb, se “a” é pelo menos tdo boa quanto “b"

Contudo, se bSc, nem sempre “a” também serd tdo boa quanto “c”, sendo assim a
relagdo ndo exige a transitividade.
Para Gomes e Almeida (2006) problemas de classificagdo do tipo (Pa) podem

ser tratados com aplicagdo do método Electre |. Este tipo de problematica tem como
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objetivo esclarecer a decisdo pela escolha de um subconjunto t&o restrito quanto
possivel, tendo em vista a escolha final de uma unica acéo, contendo as melhores
opcdes ou as consideradas aceitaveis.

Portanto este método aplicado a problemas de selegdo visa eliminar
alternativas consideradas inferiores, baseado nos pesos atribuidos pelo decisor aos
critérios, reduzindo desta forma as alternativas a um conjunto de melhores agoes.

A relacdo de sobreclassificacdo é usada para formar grafos, onde cada né
representa uma alternativa ndo dominada, e as ligacdes e a direcao entre os nés
indicam dominancia entre as alternativas, correspondendo as preferéncias do
decisor. Somente nés-nucleo, que indicam preferéncias, sao aceitos e escolhidos; 0s
preteridos, sem dominancia, podem ser eliminados (GOMES e MOREIRA, 1998).

Gomes e Rahman (2008) ressaltam que a aplicacao pratica do metodo
Electre | engloba a construgdo de uma sequéncia de matrizes que podem ser
representadas pelo fluxograma descrito na Figura 2-4.

indice de indice de
Concordancia Discordéncia
Limite de
Vool iy ]
R
Concordante Discordante

l—bc—l

Figura 2-4. Fluxograma de aplicagéo do Electre |, adaptado de (GOMES e RAHMAN, 2008).

Os métodos da familia Electre vém sendo utilizados por diversos
pesquisadores no apoio & decis@o. Helmann e Margal (2007) descrevem de forma
detalhada a aplicagao do método Electre |, segundo os autores a primeira etapa do
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processo seria a definicdo das alternativas, as quais devem ser avaliadas em
relagdo a cada critério, observando-se os pesos atribuidos aos critérios pelo decisor,
que geralmente sao atribuidos de forma direta.

Para exemplificar a aplicacdo do método ELECTRE I, foi elaborado um
problema ficticio, utilizando dados adaptados de Helmann e Marcal (2007) contendo
6 alternativas e 3 critérios de avaliacdo, as tabelas e as matrizes obtidas com a
aplicagdo do método serdo inseridas no trabalho logo apés o detalhamento das
etapas da aplicacao do método.

Tabela 2-1.Atribuicdo de pesos aos critérios, adaptado de (HELMANN e MARCAL, 2007)

Critérios
: 2 Retorno
Alternativas | Duracdo | Custo R e
Elemento 1 0,7 0,8 0,2
Elemento 2 0,8 1,0 0,5
Elemento 3 0,5 1,0 0,8
Elemento 4 0,7 0,9 0,6
Elemento 5 0,1 0,8 0,7
Elemento 6 0,3 0,6 1,0
Pesos 2 5 3

Com os valores e pesos de cada critério para cada alternativa, esses valores
devem ser normalizados. Toma-se como método de normalizagcao o quociente entre
o elemento a ser normalizado e a soma total.

Tabela 2-2. Normalizac@o dos critérios e pesos das alternativas, adaptado de (HELMANN e

MARGCAL, 2007)
Alternativas | Duracao Custo Retc_:mo
Investimento
Elemento 1 0,226 0,157 0,053
Elemento 2 0,258 0,196 0,132
Elemento 3 0,161 0,196 0,211
Elemento 4 0,226 0,176 0,158
Elemento 5 0,032 0,157 0,184
Elemento 6 0,097 0,118 0,263
Pesos 0,2 0,5 0,3

O valor 0,266 referente ao critério duragdo do elemento 1, é resultado da
divisdo do mesmo elemento ndao normalizado pela soma total dos elementos da
coluna critério de duragdao nao normalizados. Ex. (0,7/(0,7+0,8+0,5+0,7+0,1+0,3)) =
0,266.




23

Apbés a normalizagdo dos critérios e pesos sao calculados os indices de
concordancia com a Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.:

) e ij
Je c(x1.xk)

Equacédo 2-1. Calculo dos indices de concordancia, adaptado de (HELMANN e MARCAL, 2007).

Onde wj > 0 representa o peso normalizado do critério j (dividindo pela soma

total dos pesos), de maneira que seu somatorio seja igual a 1 (Equacgao 2-2).

n
2wij=1
=1

Equacéao 2-2. Pesos normalizados.

Apds a normalizacao das alternativas e calculo dos indices de concordancia,

obtém-se uma matriz que agrupa os indices de concordancia.

Tabela 2-3.Mariz de concordancia.

A B £ D £ F
A : 0 0,2 0,2 0,7 0,7
B 1 g 0,7 0,7 0,7 0,7
c 0,8 0,8 : 0,8 1 0,7
D 1 0,3 0,2 ; 0,7 0,7
E 0,8 0,3 0 0,3 : 0,5
F 0,3 0,3 0,3 0,3 0,5 :

Para obtengdo dos indices de concordancia para geracao da matriz, a
seguinte regra foi observada: o indice sera 1 se a>b, 1 se a=b e 0 quando a<b, estes
indices deverdao ser multiplicado pelos pesos normalizados de cada critério e
somados. Ex. C (A,C)=(0,2*1)+(0,5%)+(0,3*0)= 0,2

Em seguida sdo calculados também os indices de discordancia, utilizando a

Equagao 2-3:
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d; = (1/d) max. (w(x1) - u, (xg) )
Je D(x;.xy)

Equacao 2-3. Calculo dos indices de discordancia.

Onde d = max . max (uj(xk) — uj(xi)), paraj=1, ..., n.
je (xj,xk) € A

Tabela 2-4. Matriz de discordancia.

A B C D E F
A v 0,1 0,2 0,1 0,1 0,2
B 0,0 3 0,1 0,0 0,1 0,1
c 0,1 0,1 : 0,1 0,0 0,1
D 0,0 0,0 0,1 : 0,0 0,1
E 0,2 0,2 0,1 0,2 ; 0,1
P 0,1 0,2 0,1 0,1 0,0 :

A matriz de discordancia representa o maior indice de desconforto existente
entre os pares comparados. Para obtencao desta matriz utilizou-se a formula D(A,B)
= MAX {(b-a)/1}. Ex. D(A,B)=(0,258-0,226)/1=0,032, (0,196-0,157)/1= 0,039,
(0,132-0,053)/1= 0,079, que apds arredondamento passou a ser representado por
0,1.

Obtidas as matrizes de concordancia e discordancia, o tomador de decisao
estabelece os limiares de concordancia e discordancia de acordo com as suas
preferéncias, e a partir da variagdo dos limiares de concordancia e discordancia,
obtém a alternativa, ou conjunto de alternativas, que mais atende as suas

preferéncias.

Tabela 2-5. Selecdo das melhores alternativas.

Concordéncia| Discordéncia Melhores
Alternativas
e 0,2 2,3e4
o 0,4 1234€5
04 0,6 1,234,566
o 0,8 1,2,3,45¢e6

Para se obter a selecdo das melhores alternativas para composi¢éo do
portfélio aplicou-se a seguinte regra Cu>C e Di<D, observa-se pelo exemplo que
guanto mais conservadores forem o indices definidos pelos decisores, mais rigido se
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torna o processo de selegdo das alternativas. Ex. na primeira opcéo os indices de
concordéncia precisam ser maiores que 0,8 e os de discordancia menores que 0,2,
obtém-se desta forma as opgdes 2,3 e 4 como selecionadas para compor o portfélio.

No contexto desta pesquisa o método multicritério que servird de base para
realizacdo dos experimentos serd o ELECTRE |, esta escolha estd baseada na
documentagéo existente sobre o método, e também por se tratar de um método do
classificado como (Pa) indicado para utilizacdo em problemas que envolvem selecao
de alternativas (Gomes et al., 2004), que se enguadra com o foco da pesquisa que é

a selegao de projetos de TI.

2.4 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram abordados conceitos sobre Gestdo de Projetos e
Programas, Gestdo de Portfélio, Métodos Multicritérios para Apoio a Decisdo,
enfatizando o método ELECTRE | que sera utilizado no contexto de aplicacio deste

trabalho.
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CAPITULO 3 - ESTRUTURACAO DA PESQUISA

Neste capitulo serd detalhada a metodologia adotada para realizagdo da
pesquisa, bem como os procedimentos seguidos para atingir os objetivos
especificados no Capitulo 1.

Para Gil (2002), a pesquisa possui um carater pragmatico, sendo
caracterizado como “um processo formal e sistematizado de desenvolvimento do
método cientifico”. O objetivo fundamental de toda pesquisa é descobrir respostas
para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Segundo Lakatos e Marconi (2003), a pesquisa sempre parte de um
problema, para responder as necessidades de conhecimento de certo problema ou
fenémeno. Varias questdes sdo levantadas e a pesquisa pode invalida-las ou
confirmé-las.

O método de pesquisa selecionado para este estudo é suportado por duas
abordagens que norteiam o trabalho:

* determinagéo de critérios utilizados para selecédo de projetos de Tl com

aplicagéo da Grounded Theory; e,

" aplicagao do método multicritério ELECTRE, descrito no Capitulo 2, para

apoiar a fase de selegédo dos projetos de TI.

O método de pesquisa Grounded Theory (Teoria Fundamentada em Dados)
utiliza um conjunto de procedimentos sisteméticos de coleta e andlise dos dados
para gerar, elaborar e validar teorias substantivas sobre fenémenos essencialmente
sociais, ou processos sociais abrangentes (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA 20083).
Ele foi desenvolvido por dois sociblogos Barney Glaser e Anselm Strauss, em 1967,
Apés sua criagdo os pesquisadores divergiram sobre a forma como a Grounded
Theory deveria ser conduzida e desenvolveram linhas distintas a respeito da coleta e
analise dos dados, da postura do pesquisador e da forma de obtengdo do resultado
da pesquisa. Desta forma, a Grounded Theory possui duas linhas de pensamento: a
de Glaser (denominada Glaseriana) e a de Strauss (denominada Straussiana)
(SCHQOTS, 2010).
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Na proposta defendida por Strauss, a Grounded Theory é baseada na ideia
de codificagdo (coding), que é o processo de analisar os dados. Durante a
codificagé@o séo identificados conceitos (ou cddigos) e categorias. Um conceito (ou
codigo) d4 nome a um fendmeno de interesse para o pesquisador; abstrai um
evento, objeto, agdo, ou interagdo que tem um significado para o pesquisador.
Categorias sdo agrupamentos de conceitos unidos em um grau de abstragdo mais
alto (STRAUSS e CORBIN 1988).

O método utilizado neste trabalho segue a linha definida por Strauss, pois o
intuito desta etapa é codificar, entre os trabalhos selecionados, os critérios utilizados
para selegdo de projetos de TI.

Bianchi e lkeda (2008) citam alguns aspectos importantes em relagdo ao uso
da Grounded Theory: i) a fundamentagdo dos dados empiricos faz com que a
pesquisa fique préxima da realidade; ii) € um método bastante eficaz para o estudo
do comportamento humano; e, iii) permite criar novas perspectivas, pois toma como
referencial tedrico a realidade, ao invés de se embasar em teorias j& existentes.

O processo de codificagdo pode ser dividido em trés fases: codificagao

aberta, codificagdo axial e codificagdo seletiva.

3.1 Classificacao da pesquisa

Existem diversas formas de classificar uma pesquisa. Netto (2008) classifica
a pesquisa quanto a sua natureza, basica ou aplicada, e Otani e Fialho (2011) sob a
forma de abordagem do problema, podendo ser qualitativa ou quantitativa.

Quanto a natureza a pesquisa, pode ser:

= Pesquisa bésica: tem por objetivo entender, descrever ou explicar os

fendbmenos naturais, ndo € reservada e tem como meta a divulgacéo do
conhecimento obtido.

= Pesquisa aplicada: objetiva a aplicagdo do conhecimento basico, podendo

ser ou nao reservada, e gera novas tecnologias e conhecimento
resultantes do processo de pesquisa.

Em relagdo a natureza a pesquisa pode ser classificada como pesquisa
aplicada, j& que visa gerar uma opgado para solucionar um problema especifico
relacionado & selecé@o de projetos de TI.

Quanto a abordagem do problema a pesquisa, pode ser:
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= Pesquisa baseada no fato que tudo pode ser quantificavel, ou seja, deve-
se traduzir em nUmeros opinides e informagdes para classifica-las e
analisa-las, com auxilio de métodos estatisticos.

= Pesquisa qualitativa: existe uma relagdo dindmica entre o mundo real e o

sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que n&o pode ser traduzido em numeros.
Geralmente o0s pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente.

Neste contexto, o trabalho se classifica como pesquisa quali-quantitativa, uma
vez que o método Grounded Theory sera utilizado para levantamento dos critérios
utilizados para selecao de projetos e a técnica multicritério ELECTRE apoia a etapa
de selecdo e priorizagdo dos projetos de TI, dando ao estudo um carater
quantitativo. Contudo, o pesquisador pode aproveitar o contato com os participantes
para realizar uma coleta de dados mais estruturada, o que pode auxiliar na fase de
interpretagdo dos resultados obtidos, agregando também & pesquisa um carater
gualitativo.

A avaliagdo do método proposto sera realizada por meio da aplicacao de um
experimento, o qual proporcionard o contato necessario com os gestores das
empresas, proporcionando ao pesquisador a possibilidade de aquisicao de
informagdes qualitativas a respeito do contexto analisado.

Segundo Polit, Beck e Hungler (2004) é importante destacar que uma
pesquisa pode utilizar procedimentos quantitativos e qualitativos (pesquisa quali-
quantitativa ou quanti-qualitativa). Assim, em algumas pesquisas, um delineamento
integrado que puder combinar dados qualitativos e quantitativos em uma mesma
investigacao pode ser positivo, uma vez que as duas abordagens possuem aspectos
fortes e fracos que se complementam.

Uma pesquisa também pode ser classificada levando-se em consideragéo
seus objetivos, segundo Gil (1991) as seguintes classificagdes sé&o possiveis:
Quanto aos objetivos a pesquisa, pode ser:
= Pesquisa exploratéria: visa proporcionar maior familiaridade com o

problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram

experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos
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que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

Pesquisa descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada
populacao ou fenémeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
Envolve 0 uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario
e observagao sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento.
Pesquisa explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Aprofunda o conhecimento
da realidade porque explica a razao, o “porqué” das coisas. Quando
realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do método experimental, e
nas ciéncias sociais requer o uso do método observacional. Assume, em
geral, a formas de pesquisa experimental e pesquisa expost-facto.

Quanto aos objetivos, o presente trabalho pode ser classificado como

pesquisa exploratdria, pois tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com o

uso do método multicritério ELECTRE para resolugao de problemas de selecéo e

priorizagao de projetos de Tl, bem como identificar os critérios que irao nortear esta

selecao de projetos.

Observando-se os conceitos descritos na literatura podemos resumir a

caracterizacao da pesquisa, da seguinte forma:

Quanto a natureza aplicada: pois visa solucionar um problema especifico
relacionado a selegéo e priorizagéo de projetos de TI.

Quanto a abordagem do problema quali-quantitativa: uma vez que sao
utilizadas a metodologia Grounded Theory para levantamento dos critérios
utilizados para selecao de projetos de Tl , e o método multicritério
ELECTRE para apoiar a fase de selecao dos projetos.

Quanto aos objetivos exploratdria: pois tem por objetivo proporcionar
maior familiaridade com o uso de métodos de apoio multicritérios para
resolugdo de problemas de selecdo e priorizagdo de projetos de TI,
apoiada na execuc¢ao de um experimento.
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3.2 Estratégia de pesquisa

Nesta segdo serdo descritos 0s procedimentos necessarios para que a
pesquisa possa atingir os objetivos propostos no Capitulo 1. As etapas estio

ilustradas na Figura 3-1.

* |[dentificar critérios para sele¢do e priorizagcdo de
portfélio de projetos de Tl

e Definir o método multicritério a ser usado na
selegdo e priorizacao de portfélio de projetos de TI

* Implementar o ambiente computacional de apoio

* Aplicar o método e o0 ambiente computacional para
selecdo e priorizagdo de portfdlio de projetos de Tl

Figura 3-1 Etapa de execucéao da pesquisa

Etapa 1 - Identificar critérios para a selecao e priorizagao de portfélio de
projetos de TI

A identificag@o dos critérios para a selecao de projetos de Tl foi baseada na
revisao sistematica da literatura. A revisdo sistematica é um tipo de investigacdo
cientifica que tem por objetivo reunir, avaliar criticamente e conduzir uma sintese dos
resultados de multiplos estudos primarios relacionados a um determinado tema
(COOK e HAYNES, 1997). Para Kitchenham (2004) revisdo sistematica é o meio
pelo qual se pretende identificar, avaliar e interpretar as pesquisas disponiveis e
relevantes para uma questao especifica.

Nesta etapa sera realizada uma reviséo sistematica da literatura, com foco em
trabalhos que abordem critérios utilizados para selecdo de projetos TI. A
identificagao destes critérios de selegao serda de suma importancia na fase de
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concepcao do método, pois serdo estes critérios que deverdo apoiar os decisores na
etapa inicial de aplicagdo do método proposto.

Uma anédlise na literatura anterior a 2002 n&o trouxe nenhum resultado
considerado do interesse desta pesquisa sobre o tema selegdo de projetos de TI,
sendo assim, a revisdo sistematica levaréa em consideragcao apenas os trabalhos
publicados nos ultimos dez anos diretamente relacionados ao tema abordado. A
busca foi realizada nos principais repositorios de trabalhos académicos, como: ACM
Digital Lubray, ScienceDirect e IEEE Explorer.

Etapa 2 — Definir o método multicritério a ser utilizado na selecao e priorizacao
de portfolio de projetos de Ti

Nesta fase, serd definido o método multicritério a ser utilizado e também
serdo definidos todos os procedimentos que deverdo compor o método de selecéo
de projetos TI. Os procedimentos necessarios para aplicagao do método proposto,
incluindo as caracteristicas envolvidas em cada etapa e, quando necessario, a
importédncia da participacdo dos colaboradores da empresa para execugdo do
processo, serao detalhadamente descritos nesta fase da pesquisa.

Segundo Cervo e Bervian (2002), o método da a ordem que se deve impor
aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou resultado
desejado. Em uma pesquisa, o método € um conjunto de diversos passos que
devem ser seguidos para sua realizagdo Esses passos sao o que denominamos
técnicas.

Diante desta definicdo, pode-se concluir que a fase de concepgao do método
requer do pesquisador um dominio efetivo sobre as técnicas envolvidas no contexto
global do tema pesquisado. Neste caso este dominio devera referir-se ao método
multicritério ELECTRE e aos critérios utilizados em processos de selegao de projetos
de TI.

Nesta pesquisa a definicho do método estd baseada em uma anélise
bibliografica dos métodos multicritérios citados no capitulo 2, com uma abordagem

mais especifica sobre a familia do método ELECTRE.

Etapa 3 — Implementar o ambiente computacional de apoio
Depois de definidos todos os procedimentos necessérios para aplicacdo do

método de sele¢éo de projetos, sera preciso definir as especificagdes referentes ao
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ambiente de apoio proposto, provendo informacdes sobre 0 método proposto que
possa apoiar a fase de documentagdo e o desenvolvimento do ambiente
computacional de apoio.

O ambiente computacional de apoio sera desenvolvido com a finalidade de
automatizar o processo de selegao de projetos de Tl. Este ambiente devera oferecer
aos decisores uma interface de facil compreensdo, possibilitando a insercdo dos
dados para que seja realizado o processo de selecao .

O desenvolvimento do ambiente computacional serd baseado na
documentacdo desenvolvida nas etapas anteriores, este ambiente sera capaz de
promover a insergdo de dados referente as alternativas de projetos existentes e
posteriormente analisa-los com base em método multicritério ELECTRE, fornecendo
como resultado final a selecao dos projetos aptos a compor o portfélio de Tl da

empresa.

Etapa 4 — Aplicar o método e o ambiente computacional para selecdao e
priorizacao de portfélio de projetos de Ti

O objetivo desta etapa é aplicar o método e o ambiente computacional
propostos para sele¢do de projetos de Tl, com a finalidade de promover uma
avaliacdo.

A avaliagdo serd realizada com apoio dos decisores da empresa, para
verificar se os resultados obtidos com a aplicagcao do método estdo alinhados com
os objetivos estratégicos da empresa.

O ambiente computacional também sera avaliado nesta etapa, pelos usuarios
do sistema. Esta avaliacao tera como foco principal identificar pontos positivos e
negativos, de acordo com a visdo dos usuarios, para que se possam promover
adequagdes no ambiente, tornando-o um instrumento de apoio relevante no contexto
do processo decisorio.

A aplicagdo sera finalizada com a andlise dos dados obtidos e com a
realizacdo de ajustes no método proposto, tornando o método adequado para
aplicacdo em problemas de selegéo de projetos de Tl em uma empresa.

Para aplicacdo do metodo sera realizado um experimento em empresas que
possuem um portfélio de Tl para sele¢io e priorizacdo, a selecdo das empresas

nesta pesquisa se deu por meio de contato via e-mail, entre os 8 contatos
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realizados, duas empresas, uma do setor de celulose e outra do setor de
cooperativismo, se dispuseram a participar do experimento.

Experimento é um procedimento planejado, partindo de uma hipétese, que
visa provocar fendmenos em condi¢des controladas, observar e analisar seus
resultados (SOUZA, 2002). Gil (1991), descreve que a vantagem da utilizagdo do
delineamento experimental nas ciéncias humanas reside no fato que tal método
possibilita elevado grau de clareza, precisao e objetividade aos resultados.

Um método, uma vez desenvolvido, deve ser avaliado para verificar a sua
efetividade, iniciando a necessidade da elaboragdo de um experimento (YIN, 2001).
Esta pesquisa propde um método de decisdo apoiado em multicritérios para
selecionar projetos de Tl, apoiado por um ambiente computacional.

A utilizagao do experimento como método de pesquisa possui dois objetivos:
extrair conclusdes validas sobre os efeitos de variaveis independentes sobre o grupo
em estudo e também fazer generaliza¢des para uma populagdo maior (MALHOTRA,
2001).

O planejamento de um experimento segundo Mattar (2005) deve observar
uma sequéncia de fases, descritas a seguir:

a) Formulagao:

» formulagdo, definicdo ou constatacdo de um problema de pesquisa, que

requeira experimehtagéo.

= definico dos objetivos da pesquisa e formulagao da hipdtese causal.

» determinagao de dados necessarios e suas fontes.

b) Método:

* escolha e descricdo da metodologia do experimento.

= determinacdo da populagdo, do tamanho de amostra e processo de

amostragem.

c¢) Execucgao:

= monitoramento do processo para garantir o funcionamento do

planejamento e metodologia, nesta fase falhas podem destruir a validade
experimental.

d) Concluséo:

* andlise dos dados, por meio de métodos matematicos para que as

conclusdes nao sejam subjetivas.




34

= a partir da analise dos dados o pesquisador precisa chegar a conclusdes
praticas e recomendar uma agao.

Para avaliagdo do método proposto neste trabalho, serd realizada uma
aplicacédo em empresas que possuam projetos de Tl em fase de selecdo. Esta
avaliagdo do método nao tem como intuito a sua validagdo, mas, sim, avaliar sua
efetividade quando aplicado em problemas de selegéo de projetos de TI.

O método sera aplicado dentro do setor de Tl das empresas A e B, e seguiré
os procedimentos descritos abaixo:

a) ldentificagdo dos colaboradores responsaveis pela selecdo de projetos

dentro da organizagao;

b) Levantamento dos projetos de Tl da empresa que se encontrem em fase
de analise para uma possivel execugao;

c) Exposicdo das caracteristicas do método proposto, como: os critérios de
selecdo, forma de pontuagédo dos critérios, determinagdo dos pesos dos
critérios, avaliagao dos projetos com apoio do método ELECTRE;

d) Avaliagdo dos projetos, com apoio do ambiente computacional
desenvolvido especificamente para este trabalho, cadastrando no sistema
todos os projetos e critérios selecionados pelos usuérios e realizando a
selegao dos projetos identificados no procedimento b;

e) Avaliar a selegéo inicial com propésito de verificar o qudo aderente esta
avaliagcdo esta em relagcdo as metas organizacionais;

f) Realizar uma andlise de sensibilidade, que consiste no ajuste de alguns
valores atribuidos aos critérios e aos pesos. Apés este ajuste gera-se uma
nova selegé@o e a comparacéao destas selecdes deve apontar a robustez do
método proposto;

Apés a execugao dos procedimentos descritos acima a aplicagdo do método
dentro do ambiente organizacional esta encerrada e os dados gerados desta fase
serdo utilizados para embasar as consideragdes finais.

Seguindo o protocolo definido para realizagdo da pesquisa e finalizado todos
os procedimentos descritos, com o resultado do trabalho deve ser possivel

responder a seguinte questao de pesquisa:

Um método multicritério baseado em um conjunto de critérios definidos
auxilia a selecao e a priorizacao de projetos em um portfélio de TI?
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3.3 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentados conceitos relevantes sobre metodologia e
método de pesquisa, a caracterizagdo da pesquisa, as estratégias usadas durante a
pesquisa e as etapas do desenvolvimento do estudo de caso.

" I ——
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CAPITULO 4 - DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Segundo Figueiredo (2011) a alta complexidade dos projetos de Tl da
atualidade demanda investimentos de tempo, trabalho, dinheiro e outros recursos
que, se nao forem bem empregados, refletirdio em desperdicio ou até mesmo no
fracasso de projetos. Por isso, a selec@o de projetos de uma organizagao precisa ser
bem estruturada, selecionando apenas os projetos que possuam maior
probabilidade de alcangar seus objetivos, maximizando os lucros e minimizando os
riscos da organizagao. '

A coeréncia na fase de selegdo e priorizacao ajuda a determinar a exata
combinagdo de projetos e o correto nivel de investimento para cada projeto. O
resultado € um maior equilibrio entre os projetos em andamento e as novas
iniciativas estratégicas. A selegao de projetos néo significa apenas realizar uma série
de célculos especificos de projetos, tais como periodo de retorno financeiro, fluxo de
caixa, e depois fazer os acertos necessarios para compensar os riscos. Ao contrario
disso, significa um processo de tomada de decisdes buscando o que € melhor para
a organizagado (KEZNER, 2006).

O método proposto serd detalhado neste capitulo e seguirda o fluxo de

atividades apresentado na Figura 4-1.
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Priorizagao
das

Figura 4-1. Fluxo de Atividades do Método de Selecdo de Projetos.

4.1 Estruturacao do Problema

A fase de estruturagdo é pautada na analise do ambiente onde o método
proposto sera aplicado. E importante que neste momento sejam identificadas, de
forma clara, todas as premissas envolvidas no problema que se pretende resolver.

Rosenhead (1989) relata que com a estruturacdo do problema se torna
possivel identificar pontos que irdo auxiliar na aplicacao do método. Entre essas
questdes pode-se destacar: os objetivos da organizagdo, as pessoas envolvidas nos
processos de tomada de decisdo, o nivel de poder de decisao dos envolvidos no
processo de selecao, as alternativas de projetos, os critérios de selecao, os atributos
e 0s pesos que possibilitardo o processo de avaliagcao e a selegao das alternativas.

O objetivo desta estruturacao consiste em identificar todos os envolvidos no
processo de selegdo e priorizagdo do portfélio de projetos de Tl da empresa, além
de procurar entender 0 ambiente organizacional e as metas pretendidas com o

alinhamento estratégico.
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Quadro 4-1 Procedimentos para estruturar o problema.

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Definicao do(s)
o 2 gestor(es) que
Informagdes Reunido com gestores
sosaivel. acompanhara a
organizacionais da empresa B
aplicagao do

método proposto

4.2 Definicao de critérios para sele¢ao das alternativas

Para que seja possivel a selecao de alternativas com a utilizagdo de técnicas
multicritérios, se faz necessario a definicdo de quais critérios de selecdo de projetos
de Tl serdo utilizados para pontuar e posteriormente selecionar entre os projetos
candidatos os que possuem maior alinhamento com as metas da organizacao.

Dentro de uma organizagao, a cultura dos envolvidos no processo de decisdo
contribui de forma efetiva na escolha dos critérios e na importancia de cada um na
solucao do problema. Definir os critérios é escolher os pontos relevantes que podem
ser utilizados para comparagcéo das alternativas, estabelecendo as relacbes de
preferéncias entre elas (ROY, 1988).

Para Keeney e Raiffa (1999) alguns aspectos devem ser observados durante
0 processo de definicdo dos critérios:

J Abrangéncia: uma familia de atributos pode ser considerada completa
quando ela refletir todos os objetivos levantados do problema. Caso
isso nao aconteca, aspectos importantes do problema podem ser
desconsiderados, e portanto, a decisao assume um risco maior de erro.

. Operacionalidade: os critérios devem ser bem definidos e viaveis de se
trabalhar e pontuar, facilitando ao decisor entender as implicagdes das
alternativas.

. Decomposicao: consiste em avaliar uma alternativa segundo um
determinado critério, independentemente dos outros critérios. De outro
modo, para problemas envolvendo muitos atributos, & fundamental, por
exemplo, dividir esses critérios em grupos para simplificar a avaliacdo
das alternativas.
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- Nao Redundancia: cada critério deve ter significado Unico, sem que
haja redundancia com os demais, evitando dessa forma que os valores
atribuidos sejam contabilizados duplamente.

. Tamanho Minimo: é desejavel manter o numero de atributos o menor
possivel, pois a dificuldade de se quantificar atributos cresce na
medida em que se aumenta o numero de atributos.

Neste trabalho a definicao dos critérios que serdo utilizados no método de

selecdo proposto sera apoiada por uma revisdo sistematica da literatura.

Quadro 4-2 Procedimentos para definir critérios de selecédo das alternativas

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Artigos Revisao sistematica, Critérios de
pesquisados nas com mapeamento dos selegao de
bases: ACM, resultados utilizando a portfélio de
IEEE e Science Grounded Theory projetos de Tl

4.2.1 Conducao da revisao sistematica da literatura

Segundo Kitchenham (2004) a revisdo sistematica € um método utilizado para
identificar, avaliar e interpretar as pesquisas disponiveis e relevantes para uma
questao em particular. Para a realizagao da revisao foram seguidas as seguintes
etapas: planejamento da revisao, seleg¢ao, classificagao das pesquisas encontradas
e analise do dados.

Na etapa de planejamento foram definidos processos necessarios para
organizar a revisdo. O primeiro processo definido concentra-se no objetivo da
revisdo. No segundo passo definiu-se a questao central para nortear a revisao e
posteriormente as bases a serem consultadas para realizagdo da pesquisa.

O objetivo desta revisdo sistematica foi identificar os trabalhos publicados
referentes ao tema selecao de projetos de TI, identificando principalmente quais
critérios vém sendo utilizados para apoiar a selegdo dos projetos dentro de um
portfélio de TI.
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Com base neste objetivo definido para realizacdo da revisdo buscou-se
responder a seguinte questdo: Quais sdo os critérios mais utilizados pelas
empresas durante o processo de selecao e priorizacdo dos projetos de TI?

Durante a fase de planejamento foram definidas as bases de pesquisa (ACM
Digital Library, IEEE Explorer e Science Direct) como sendo 0s repositorios
eletrénicos a serem consultados. Para a realizacao das pesquisas e identificacao
dos trabalhos relacionados adotou-se a seguinte string de busca: selection criteria IT
projects. O periodo de busca englobou os ultimos dez anos de publicagdes (2002-
2012).

Na etapa de sele¢éo e classificagao dos trabalhos, foram definidos os critérios
para realizagao de um filtro nos resultados, visando & selecdo apenas dos artigos
relacionados ao tema de pesquisa. Os seguintes critérios para exclusdo foram
adotados:

» Artigos que nao tinham como foco principal a selec3o de projetos de Tl;

* Artigos que ndo identificavam claramente os critérios utilizados no

processo de selecdo dos projetos;

» Artigos que nao relatavam de forma clara em que contexto o0s

experimentos foram aplicados.

A Tabela 4-1 demonstra o resultado relativo a revisdo sistematica realizada
nas bases de pesquisa consultadas.

Tabela 4-1. Resultados obtidos na revisao sistematica

Quantidade artigos Artigos selecionados apés
Bases Periodo .
encontrados aplicagao dos filtros
ACM Digital Library | 2002-2012 55 9
IEEE Explorer 2002-2012 28 10
Science Direct 2002-2012 33 9

Conforme retrata a Tabela 4-1, para o periodo de busca proposto (2002-
2012), apods a filtragem do material pesquisado, da base ACM Digital Library foram
utilizados 9 artigos; da base IEEE Explorer, 10 artigos; e, da base Science Direct, 9
artigos.
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A andlise do material selecionado durante a revisdao sistematica encontra-se

detalhada no Quadro 4-3, apresentando os resultados obtidos apos a aplicagao dos

filtros para selecionar apenas os documentos de interesse desta pesquisa, na coluna

autor esta especificado o autor (es) e a respectiva data de publicagdo do artigo, na

coluna categoria aplica-se apenas a alguns autores dentro do universo analisado

que definiram categorias onde enquadram os critérios utilizados.

A coluna critérios traz o contetido que é o foco desta revisdo, ou seja, 0s

critérios efetivamente utilizados para selegao dos projetos de Tl, na coluna contexto

identificou-se os dados que apresentam o contexto onde os experimentos foram

realizados.

Quadro 4-3. Apresentacao dos resultados da revisao sistematica.

Autor Categoria Critérios Contexto de Aplicagao
Toascs - Fi:lsco técnico para conclusao prqjelo
- Disponibilidade de recursos técnicos
Estratégica em;?;:; com o plano de negoécios da
o - Potencial de crescimento do produto
N - Sinergia com os outros produtos/processes
Q - Risco na obtengao de autorizacao
= Regulamentar regulamentar
3z - Capacidade de atender provaveis futuras Empresa de alta
- regulamentacdes tecnologia. selegao de
8 - Efeito na quota de mercado existente novos projetos de TI.
2 Mercado - Efeito sobre as perspectivas do mercado
S existente
- - Potencial novo mercado
Financeiro - Risco comercial de aplicacdo
- Potencial de retorno sobre o investimento
- Capacidade de implementar o
Aplicagéao produto/processo
- Patente protecéo produto
“ - Retorno para Empresa Empresa de alta
: S - Forca Estratégica e Alavancagem tecnologia, selecao de
= 8_ - Alinhamento com a estratégia empresa novos projetos e projetos
o w - Sucesso comercial inovadores de Tl, amostra
- Sucesso técnico com 17 projetos.
i ROI - Retorno sobre investimento Empresa do setor de
8 § IRR - Taxa interna de retorno ene_rgia : selegéo de novos
I & Periodo : . projetos e projetos
4 © akea - Tempo retorno investimento operacionais no setor

tecnologia.

Lin and Hsieh 2004

Fatores externos

- Competitividade do setor

- Cenario econdmico

- Fatores de mercado

- Relacionamento com cliente

Fatores internos

- Plano estratégico

- Avaliagao da gestao

- Pesquisa e desenvolvimento
- Marketing

Selecéo de novos projetos
de Tl em uma empresa de
alimentos de Taiwan, a
empresa possui 4 unidades
com um total de 11
projetos.
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QO artigo analisou os

= o ; critérios de selecdo de

S iR progosde T zacs

xS e - por otal) empresas

e ios | 50 Ao Uncoa stz

[ os mais utilizados, o setor
publico néo participou.
Selecao de projetos

] - retorno do investimento tecnolégicos em uma

T8 - custo projeto (pessoal/material) agencia no governo de

& - retorno social Israel, no setor de Tl 15

i - retorno cientifico projetos entre novos e

operacionais.

Duarte and Reis
2006

- Grau de inovagéo

- Escala geogréfica

- NUmero de parceiros

- Numero de beneficiarios diretos

- Ndmero de beneficidrios indiretos
- Nimero de postos de trabalho

- Eficiéncia econdmica

- Numero de agdes integradas

Selegao de projetos na
Administragdo Plblica
Portuguesa, envolvendo
projetos novos de Tl no
setor de
georeferenciamento.

Estratégico

- Estratégia de negécios
- Sinergia com outros projetos

Valor do produto

- Vantagens competitivas de marketing

Empresa posicionada entre

!é novo . :gatlwdafie e as 100 maiores de
- i g tecno_lqglc:a tecnologia de Taiwan
5 — - Potencial competitivo do produto selecao de projetos novos,
isomanstlmenite 2 Risco organizacional amostra 9 projetos.
gy - Risco de incerteza técnica
produtos - Risco competitivo
X - Beneficios econdmicos Empresa de
T o - Competitividade desenvolvimento de
RS - Conex&o tecnolégica software, selegdo de
= - Taxa de sucesso projetos novos, amostra de
- Viabilidade 3 projetos.
- Tempo
: - Valor
Markafing - Logistica
® - Vendas Fabricante de produtos
S - Tecnologia envolvida eletrénicos com jogos
iv Fabricagao - Capacidade Produgao embarcados, sediada em
N - Fornecedores Hong Kong, selegdo de
2 Requisitos do - Atende os requisitos do cliente dois projetos novos
‘= cliente - Atende nivel de confiabilidade voltados ao mercado de
© Riscos - Custo projeto jogos eletronicos.
Financeiros - Retorno do projeto
g - Incertezas tecnolégicas
MEOPPEI it § Incertezas de negécio
o
S Perfodo de
=3 3 =
5 contrato FORpOpRmOnEHIRD Empresa do setor de
5 Telecom do Ir3, selegao de
= Relacionamento AOAL g 5 projetos novos Tl com foco
’% e a i - Histérico de projetos anteriores em :e:ec%mun_magges
8 Riscos do projeto | - Identificar o impacto no projeto e e
8 bsisiny - Retorno financeiro do projeto
P
= % —_—e Horas/trabalho - Esforgo empregado no projeto Empresa Americana lider
EE4Q [ValorLiquido . no setor de fabricacdo de
=@« - Custo projeto ! %
Presente projetores, selecéo de
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Sinergia

- Relagdo/dependéncia projetos

projetos novos, amostra 16
projetos.

Ghorbani and
Rabbani 2009

- Duragao do projeto

- Beneficio esperado do projeto

- Quantidade de recursos alocada por
periodo

- Quantidade de recursos disponivel no
periodo

- Nimero de projetos concorrentes

- Nimero de periodos de tempo

Empresa de alta
tecnologia, selecéo de
projetos novos de TI,
carteira com 10 projetos

Yuen and Lau 2009

Beneficios

-Tecnologia utilizada

- O tamanho do mercado
- Potencial de retorno

- Crescimento do mercado

Oportunidades

- Lideranga em tecnologia
- Sustentar o desenvolvimento

Custos

- Custo de desenvolvimenio
- Custo de implantacéo

Riscos

- Sucesso de marketing

- Sucesso n desenvolvimento
- Concorrentes

- Superacio financeira

- Superacéo tempo

Selegdo de projetos novos
de Tl em uma empresa de
tecnologia de Hong-Kong,
com total de 3 projetos.

Carvalho and Castro 2010

Financeiros

- Valor do projeto

- Risco financeiro

- Margem de lucro bruta

- Custo de engenharia e P&D

Contratuais

- Posigao contratual

- Quantidade de parceiros

- Quantidade de area de negdcio envolvidas
- Nivel de relacionamento com o cliente

Técnicos

- Complexidade tecnoldgica
- Detalhamento do escopo
- Maturidade tecnolégica

Organizacionais

- Tipo de projeto (fornecimento de sistema,
servigos técnicos)

- Complexidade contratual

- Alinhamento estratégico

- Relevancia estratégica para o cliente

Empresa do setor
eletroeletrénico, selegao de
projetos novos e
inovadores, amostra com
200 projetos.

Lee et al. 2010

Estratégia

- Estratégia de longo prazo
- Encaixar com novas estratégias
- Imagem da companhia

Tecnologia

- Dependéncia tecnolégica
- Acesso aos requisitos tecnoldgicos
- Dominio da tecnologia

Mercado

- Rentabilidade

- Tamanho

- Potencial de crescimento

- Existéncia de servico substituto
- Perigos do servico

Implementagéo

- Capacidade

- Risco

- Custo de implantagdo
- Tempo de mercado

Operagao

- Capacidade de empregado
- Disponibilidade de material
- Experiéncia relevante

- Custo Operacional

Empresa de
desenvolvimento de
software para dispositivos
méveis, jogos de
entretenimento, selecéo de
projetos inovadores,
amostra de projetos 8.

Wen 2010

- Adequagéo estratégica

- Necessidade de mercado
- Viabilidade técnica

- Viabilidade organizacional
- ROI

Empresa de tecnologia,
selegdo de projetos novos,
amostra com 4 projetos.
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- Potencial de mercado

Projetos inovadores de

técnica

- Disponibilidade de pessoal qualificado
- Compatibilidade com sistemas antigos

Relacionado aos
Riscos

- Superagéo do orgamento
- Tempo de atraso

- Riscos técnicos

- Riscos estruturais

- Risco falta de apoio

Bas - Previsdo de crescimento mercado biotecnologia em uma
=5 - Custo projeto empresa da Nova Zelandia,
= - Prazo desenvolvimento projeto amostra contendo 5
= - Complexidade tecnoldgica envolvida projetos.
= Selegdo de projetos novos
w de E-Commerce em uma
T o empresa de capital misto
£5 - Competéncia técnica da equipe na Austria, com base no
pils fator técnico da equipe,
8 testa 3 algoritmos em uma
amostra de 40 projetos.
Empresa do setor de
- - Custo total do projeto Telecom do Iran, selegdo
== - Metodologia proposta de projetos novos e
- S - Experiéncia da equipe de projeto projetos operacionais,
L - Grau capacitagdo da equipe do projeto experimento realizado em
= - Capacidade técnica e infraestruturas uma carteira com 40
projetos.
- Retorno de investimento
- Fluxo de caixa da empresa
: - Custo do hardware / software
Ei?:g;?;dc’ i - Custo de implementagao
- Custo do treinamento
- Custo de quebra de negécio
= - Periodo de retorno
§ - Contribuicdo para a estratégia da Empresa importadora de
empresa/metas - e
c - i i alimentos, citada come
S Relacionado a - Contribuigao para a quota de mercado uma dis el e T
S Empresa - Competéncias dos funcionarios . : =
= - Apoio a gestéo gerencial selecdo de projetos de Tl,
g - Aceitagio politica abrangendo projetos novos
& - Novo padréo da indistria © PIOpIGS ST
=] Relacionado a

Wang and
Yu 2011

- Abordagem estratégica
- Rentabilidade (VPL)

- Recursos disponiveis

- Dificuldade de gestao

- Nivel de risco

Empresa de tecnologia,
seleg@o de projetos novos,
amostra 4 projetos.

Wei and
Chang 2011

- Desempenho do projeto
- Tempo de execugao
- Riscos de mercado

Empresa de tecnologia de
Taiwan, selegdo de
projetos inovadores,
amostra 4 projetos .

Kremmel et
al. 2011

- Recursos disponiveis no periodo
- Sinergia entre projetos

- Mercado

- Alinhamento estratégico

- Balanceamento de riscos

- retorno investimento

Empresa desenvolvimento
de software da Austria,
selecédo de projetos novos
de software, amostra de 50
projetos.

Petit 2012

- Técnico

- Mercado (necessidade cliente, novos
mercados, concorréncia)

- Financeiro (Custo do projeto)

- Organizacional (alinhamento estratégico)
- Legislacédo

Analisa a carteira de
projetos novos e
operacionais de uma
grande empresa de
software com presenca
mundial, possuindo 30
anos no mercado, com
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uma amostra de 15
grandes projetos
subdivididos em 50
projetos menores.
- Custo
. g - Receita
Financeiro S enitis
- Quantidade
o~ i - Mercado inovador
S Estratégico - Competéncia de desenvolvimento Emp[ega de prod ut'gs
2 Potenci eletrénicos da Coréia,
® otenmgl 2 Marge_m de lucro : selegdo de projetos novos
o femees {-Cemecobmsdedens | comuma amosta o s
bz ; : 5 -
o Risco técnico - Propriedade intelectual s
- Posigdo competitiva
; 7 - Preferéncias do cliente
Risco Comercial - Alavancagem operacional
S g Empresa do setor privado,
3 - Risco (custo, riscos projetos) selecdo de projetos novos
b= - Eficiéncia ( contribuigao social) de sistema de informagao,
5 ) amostra de 16 projetos.
ot o . .
- x g;g:nrgg?:cgenal Maior empresa de T, do Ird
&5 ot - Instituto Tebyan, carteira
E f SPlsBos com 90 projetos novos e
© © : 7 inovadores.
(1 - Relacionamento com cliente

4.2.2 Analise dos resultados da revisao sistematica

A analise do material selecionado durante a revisao sistematica da literatura,

consiste em extrair deste conteldo os critérios de selecao de projetos utilizados

pelos autores durante a fase de aplicacao dos seus experimentos.

Por se tratar de uma etapa importante deste trabalho, que necessita de um

embasamento metodoldgico consistente, foi utilizado nesta fase de selecdo dos

critérios o método de pesquisa Grounded Theory.

O processo de codificagdo descrito na Grounded Theory pode ser dividido em

trés fases: codificacao aberta, codificacdo axial e codificagao seletiva.

Na codificacdo aberta procede-se a quebra, a analise, a comparacao, a

conceituagdo e a categorizagdo dos dados. Bandeira-de-Mello e Cunha (2003)
destacam que na fase inicial da codificagao aberta o pesquisador explora os dados

examinando minuciosamente aquilo que lhe parece relevante devido a leitura
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intensiva dos textos. Na fase de codificacdo aberta os incidentes ou eventos sao

agrupados em cédigos por meio da comparagéo incidente—incidente.

Os dados utilizados nesta pesquisa na fase de codificagdo aberta foram
coletados por meio da revisdo sisteméatica da literatura, envolvendo trabalhos
relacionados com selegéo de projetos de Tl, compreendendo o periodo de 2002-
2012. Esta revisdo resultou um total de 28 documentos utilizados como base de
dados para codificacao.

Para realizagdo da codificagdo, o processo foi auxiliado pela ferramenta
ATLAS ti. Este software foi desenvolvido especificamente para apoiar a investigacao
realizada com base na Grounded Theory e baseou-se na obra de Strauss (1987).

Durante a fase de codificagdo aberta realizada neste trabalho, codificando 28
documentos, foram identificados 53 cédigos que representam os dados necessarios
para compor as proximas fases da teoria.

Na segunda fase do método, denominada codificagao axial, apds identificadas
as categorias conceituais pela codificagio aberta, tem inicio a etapa de codificacao
axial que examina as relagdes entre as categorias que formam as proposicoes da
teoria substantiva (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003).

Nesta etapa é possivel determinar causas e efeitos, condigdes intervenientes

e estratégias de acdo, em proposicoes que devem ser testadas novamenie nos

dados. As relagdes entre os cédigos podem ser definidas pelo proprio pesquisador

(CONTE et al. 2009).

Durante a codificacdo axial, as relagdes entre categorias sdo examinadas.
Para identificar estas relagbes pode ser necessario voltar ao conjunto inicial de
elementos e fazer uma nova busca por dados (SCHOTS, 2010).

Na andlise dos dados durante a codificagdo axial identificou-se as categorias
de projeto utilizadas pelos autores e também foi possivel identificar os critérios de
selecéo de projetos utilizados nestes trabalhos.

As categorias de projetos identificadas (inovadores, novos e operacionais) e
seus respectivos critérios de selegdo, sao descritos a seguir, bem como 0s critérios
mapeados para cada uma.

* Projetos inovadores — sdo projetos normalmente cercados de muitos
riscos e incertezas, trata-se da insergéo de novos produtos ou servigos ao
portfélio da empresa (PINTO, 2013). O investimento em P&D (pesquisa e
desenvolvimento) e a identificagdo correta do mercado de atuacao,
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também sdo caracteristicas desses tipos de projetos. A Tabela 4-2
apresenta o resultado desta analise.

Tabela 4-2 Critérios utilizados para selecédo de projetos inovadores.
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A codificacdo axial para categoria projetos inovadores identificou 5
autores que tratavam desta categoria de projetos e 22 critérios relacionados a

selegado de projetos dentro desta categoria.
O Quadro 4-4 apresenta um detalhamento desta analise, onde sao

explicados os critérios de selegdo e sua frequéncia de aplicagao por autor.

Quadro 4-4. Descricao dos critérios de selecao de projetos inovadores.

Autores
o I o =
Critérios E 2o tazic 1+B
N i oo o e R
wa faEf 1 wN | E1
o S o] 2 e W (2
o ! | S5 |8 g ) B
b 3 8 o | £ S8
il 00O = o
Alinhamento estratégico: esta| X X X X
relacionado a selecdo de projetos
adequados as metas organizacionais.




48

Apoio da alta gestdo: os gestores devem
estar de acordo com a execugdo do projeto
e apoia-lo em todos 0s momentos.

Capacidade de producao: capacidade da
equipe para desenvolvimento do projeto.

Custo do projeto: envolve todo orgamento
previsto para execugéo do projeto.

Dominio da tecnologia: familiaridade da
equipe com a tecnologia adotada para
desenvolvimento do projeto.

Experiéncia da equipe: grau de
maturidade da equipe em relagdo a sua
capacidade para desenvolvimento do
projeto

Imagem da empresa: de que forma a
execucao do projeto vai afetar a imagem da
empresa no mercado.

Legislacdo: estd ligado ao contexto
contratual e & legislacdo vigente
(ambiental, civel) que deve ser observada
durante o periodo de elaboragdo do projeto

Necessidade do cliente: projeto sera
desenvolvido para atender a demanda de
um cliente especifico, dependendo do seu
grau de importancia para empresa.

NOmero de parceiros: quantidade de
parceiros que sera necessario para
executar o projeto.

P&D: guantidade de recursos
(financeiros/técnicos) que devem ser
aplicadas no projeto na fase de pesquisa e
desenvolvimento.

Periodo de desenvolvimento:
probabilidade @ de  cumprimento  do
cronograma do projeto.

Periodo de retorno: estimativa de tempo
necessario para que o investimento no
projeto comece a ser revertido em lucro
para empresa.

Potencial de mercado: qual a perspectiva
de sucesso do produto no mercado em
relagédo a demanda atual e crescimento do
setor.

Relacionamento com cliente: nivel de
relacdo com cliente.

Retorno do investimento: probabilidade
de retorno do investimento.

Risco Financeiro:problemas financeiros
que possam ocorrer, como: orgamento
limitado, corte de recursos.
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Risco de mercado: aceitagdo do produto
abaixo da expectativa, surgimento de
produto similar com valor inferior ou
surgimento de novas tecnologias para o
setor.

Risco tecnolégico: uso de tecnologia
inadequada ao projeto, mudanga de
plataforma de tecnologia durante a
execugao do projeto ou mudanga na equipe
do projeto.

Setores envolvidos: qualificacdo das
equipes que estarao envolvidas no projeto

Tecnologia utilizada — conhecimento da
equipe de projeto em relacéo a plataforma
tecnolégica adotada para execucdo do

projeto.

Valor de mercado:
produto no mercado.

necessidade do

Ap6s a verificagdo dos objetivos de cada critério, analisando o contexto em

que cada um estava inserido, foi necessaria a realizacdo de uma analise semantica

deste contelido para agrupar os critérios com objetivos similares. Este agrupamento

considerou o contexto em que cada critério estava inserido. Desta forma, critérios

com mesmo objetivo, mas com denominacdes diferentes, foram agrupados em um

Unico critério, assim como as frequéncias de utilizagdo. Apés este procedimento, a

quantidade de critérios utilizados para selecdo de projetos inovadores, que

inicialmente eram 22, passou a ser 17, em virtude da similaridade de objetivos

constatada em 5 critérios. O Quadro 4-5 apresenta a relagao de critérios agrupados

e a Tabela 4-3 apresenta os resultados desta nova analise.

Quadro 4-5. Critérios para seleco de projetos inovadores agrupados por objetivos similares.

Autor Critério excluido Critério utilizado
Lee et al 2010, Carvalho | Capacidade produgao - :
and Castro 2010 Setores envolvidos Experiéncia da equipe

Carvalho and Castro
2010

Necessidade cliente

Relacionamento com
cliente

Lee et al 2010

Tecnologia utilizada

Dominio da tecnologia

Rahmani et al 2012

Valor de mercado

Potencial de mercado

—
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Tabela 4-3 Relagao final de critérios utilizados para selecéo de projetos inovadores.

g : g s
o .8 E

53 38l E i3 ; :
et i3 T E )
= w i - i = gl . T s
Bg Esigfr ggfegits
e s 1S RERTRERAEY ) N
Lee etal 2010 1 0 1 2 2 1 0 0 1 0 0 1 0 1 0 1 1
Carvalho and Castro 2010 1 0 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 2 1 1 0 1
Bilalis et al 2002 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0
Ahn et al 2010 0 0 1 2| 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0
Rahmani et al 2012 1 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 0 1 0
—4 1 4 5 4 1 2 1 3 1 1 4 2 4 1 2 2

Na Tabela 4-3 encontram-se os critérios que serdo efetivamente utilizados

para selecao de projetos da categoria inovadores, bem como sua taxa de utilizacao

pelos autores pesquisados.

Projetos novos - sdo projetos relacionados a linha de atuagdao da
empresa e que visam perspectivas de novos negoécios ou mercados
(PINTO, 2013). A tabela 4-6 demonstra os resultados da codificagéo para
esta categoria de projetos.
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logistica de distribuigao
necessidade do cliente
n® de parceiros
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orgamento limitado
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posigdo de mercado
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Durante a etapa de codificagao axial dos projetos novos, 24 autores fazem citagcao a esta categoria de projetos e 32 critérios
de selecao de projetos novos foram identificados entre os trabalhos analisados.

Os objetivos relacionados a cada critério identificado e sua frequéncia de utilizagao por autor, estdo descritos no Quadro

4-6.
Quadro 4-6. Descricdo dos critérios de selegio de projetos novos.
Autores
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adequados as metas organizacionais.
Anadlise financeira: todos os custos X

_envolvidos com a execugao do projeto.
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Apoio da alta gestdo: os gestores
devem estar de acordo com a execugao
do projeto e apoid-lo em todos os
momentos.

Capacidade de produgao: capacidade
técnica da equipe para
desenvolvimento do projeto.

Crescimento mercado: existe
demanda crescente de mercado.

Cronograma: tempo previsto para
execucgao do projeto.

Custo do projeto: todo o orgamento
revisto para execucgdo do projeto.

Dominio da tecnologia: familiaridade
da equipe com a tecnologia adotada
para desenvolvimento do projeto.

Duragao do projeto: engloba todo o
cronograma de execucao do projeto.

Escala geografica: a empresa possui
unidades na regido de execugdo do
projeto.

Experiéncia da equipe: grau de
maturidade da equipe em relagao ao
tipo de projeto proposto, dominio da
tecnologia adotada, conhecimento das
ferramentas.

Fornecedores: existem parcerias com
fornecedores para apoiar as aquisigoes
do projeto.

Legislagao: contexto contratual e
legislagao vigente (ambiental, civel) que
deve ser observada durante o periodo
de elaboracéo do projeto

Logistica: custo envolvido com a
distribuicao do produto.

Necessidade do cliente:projeto sera
desenvolvido para atender 4 demanda
de um cliente especifico, dependendo




54

do seu grau de importancia para
empresa.

Numero de parceiros: quantidade de
parceiros envolvidos para realizagao do
projeto.

Projetos concorrentes: quantidade de
projetos concorrentes em relagdao ao
orcamento.

Orcamento limitado: existéncia de
limitagdo de orgcamento para execugao
do projeto.

P&D: quantidade de recursos
(financeiros/técnicos) que devem ser
aplicados no projeto na fase de
pesquisa e desenvolvimento.

Periodo de retorno: estimativa de
tempo necessario para que o
investimento no projeto comece a ser
revertido em lucro para empresa.

Posi¢cdo de mercado: a execugao do
projeto pode aumentar o grau de
importancia da empresa no seu setor
de atuacao.

Potencial de mercado: perspectiva de
sucesso do produtoc no mercado em
relagdo a demanda atual e crescimento
do setor.

Qualidade do produto: nivel de
qualidade final esperado no produto.

Recursos disponiveis: existéncia de
algum tipo de restricdo de recursos
para execucdo do projeto.

Recursos técnicos: a equipe de
projeto possui conhecimentos técnicos
suficientes para executar o projeto,
domina a tecnologia adotada.

Relacionamento com cliente: nivel de
relacdo com cliente.
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Retorno do investimento:
probabilidade de retorno do
investimento.

Risco Financeiro: problemas
financeiros que possam ocorrer, como:
orgamento limitado, corte de recursos.

Risco de mercado: aceitagdgo do
produto abaixo da expectativa,
surgimento de produto similar com valor
inferior ou surgimento de novas
tecnologias para o setor.

Risco tecnoldgico: uso de tecnologia
inadequada ao projeto, mudanga de
plataforma de tecnologia durante a
execugao do projeto ou mudanga na
equipe do projeto.

Sinergia: grau de relacionamento ou
dependéncia de outros projetos.

Tecnologia utilizada: conhecimento da
equipe de projeto em relagio a
plataforma tecnolégica adotada para
execugéo do projeto.

No Quadro 4-6 s&o apresentados todos os critérios selecionados durante a codificagdo axial para categoria de projetos

novos, relacionando-os com os autores que os utilizaram.
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Um agrupamento de critérios também foi necessario nesta etapa, para que
critérios com os mesmos objetivos fossem unificados em apenas um, evitando assim
redundancia de critérios de selegdo. O Quadro 4-7 apresenta os critérios agrupados
e a tabela 4-9 o resultado desta nova selegao.

Quadro 4-7. Critérios para selecdo de projetos novos agrupados em funcao de objetivos.

Autor

Critério excluido

Critério utilizado

Chin et al 2008, Oh et al
2012, Dodangeh et al

2009, lamratanakul et al
2009, Bai and Zhan 2011

Capacidade produgao
Recursos técnicos

Experiéncia da equipe

Wang and Yu 2011

Analise financeira

Custo do projeto

Ghorbani and Rabbani
2009

Duracao projeto

Cronograma

Chin et al 2008, Yuen and
Lau 2009, Lin 2007,
Dodangeh et al 2009

Tecnologia utilizada

Dominio da tecnologia

Wen 2010

Recursos disponiveis

Orcamento limitado

Chin et al 2008, Lee et al
2010, Niaei et al 2011,
Reyck et al 2005, Wei and
Chang 2011

Necessidade cliente

Relacionamento com
cliente

Chin et al 2008

Duracao do projeto

Cronograma

Tabela 4-5 Relacéo final de critérios utilizados para selecédo de projetos novos.

Lin and Hsieh 2004
Duarte ande Reis 2006

Chin et al 2008

Yuen and Lau 2009
Ghorbani and Rabbani 2009
Carvalho and Castro 2010
Niaei et al 2011
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Oh et al 2012
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Os resultados apresentados na Tabela 4-5 definem os critérios para selecao
de projetos novos, com base na codificagao axial que incialmente possui 32 critérios
e apoés a eliminacao de redundancias semanticas passou a conter 25 critérios.

* Projetos operacionais — s3o projetos que englobam toda a parte de
infraestrutura de hardware/software, melhoria de produtos ja existentes,
upgrade ou aquisicao de licencas de software, e outras iniciativas que
estejam relacionadas a atualizagdo de produtos ou servigos de Tl (PINTO,
2013). A Tabela 4-6 apresenta os criterios de selecao codificados,
utilizados pelos autores pesquisados para selecdo de projetos
operacionais.
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Tabela 4-6 Critérios utilizados para selecdo de projetos operacionais.
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Nos trabalhos pesquisados, 8 autores fizeram mencao a selecao de projetos
operacionais. Durante a codificacao destes trabalhos foram selecionados
inicialmente 26 critérios. O Quadro 4-8 contém estes critérios identificados por autor

e com seus objetivos de selecao descritos.

Quadro 4-8. Descricao dos critérios de selecao de projetos operacionais.

Autores

Critérios

=Pa

Bardhan et al
2011 P18

20N0 .. P15
2010 . P29
2011 — P25
Petit 2012 —

2004 P12
Dodangeh et al

Niaei et al 2011
Eilat et al 2006
P21
Gutjarhr et al

Pog

>| BaiandZhan
| Kremmel et al

>

Alinhamento estratégico: selecdo de projetos
adequados as metas organizacionais.

x

Analise financeira: custos envolvidos com a
execugao do projeto.

Apoio da alta gestao: os gestores devem estar X
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de acordo com a execugdo do projeto e apoia-lo
em todos 0os momentos..

Capacidade de producao: capacidade técnica da
equipe para desenvolvimento do projeto.

Contribuicao cientifica: nivel de contribuicéo
para a comunidade cientifica.

Contribuicdao social: beneficios gerados com a
execucao do projeto para comunidade local.

Cronograma: tempo previsto para execugao do
projeto.

Custo hardware/software: custo com recursos
de Tl envolvidos no projeto.

Custo do projeto: orcamento previsto para
execugao do projeto.

Disponibilidade da equipe: disponibilidade de
tempo da equipe para execugdo de um novo
projeto.

Dominio da tecnologia: familiaridade da equipe
com a tecnologia adotada para desenvolvimento
do projeto.

Duracao do projeto: cronograma de execugao do
projeto.

Experiéncia da equipe: grau de maturidade da
equipe em relacédo ao tipo de projeto proposto,
dominio da tecnologia adotada, conhecimento das
ferramentas.

Legislacao: contexto contratual e a legislacao
vigente (ambiental, civel) que deve ser observada
durante o periodo de elaboracéo do projeto

Necessidade do cliente: projeto sera
desenvolvido para atender a demanda de um
cliente especifico, dependendo do seu grau de
importancia para empresa.

Orcamento limitado: existéncia de limitagao de
orgcamento para execucgéo do projeto.

Periodo de retorno: estimativa de tempo
necessario para que o investimento no projeto
comece a ser revertido em lucro para empresa.

Posicdao de mercado: a execucdo do projeto
pode aumentar o grau de importancia da empresa
no seu setor de atuacao.

Potencial de mercado: perspectiva de sucesso
do produto no mercado em relagao a demanda
atual e crescimento do setor.

Recursos técnicos: equipe de projeto possui
conhecimentos técnicos suficientes para executar
0 projeto, domina a tecnologia adotada.

Relacionamento com cliente: nivel de relacao
com cliente pode ser determinante para execugéo
de um determinado projeto.
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Retorno do investimento: probabilidade de X| XXX X
retorno do investimento.
Risco de mercado: aceitagdo do produto abaixo X

da expectativa, surgimento de produto similar com
valor inferior ou surgimento de novas tecnologias
para o setor.

Risco tecnoldégico: uso de tecnologia X AR
inadequada ao projeto, mudanca de plataforma de
tecnologia durante a execugdo do projeto ou
mudanga na equipe do projeto.

Sinergia: grau de relacionamento ou X X
dependéncia de outros projetos.

Treinamento: equipe possui qualificacdo técnica X
ou necessidade de treinamento para adquirir as
habilidades necessérias.

No Quadro 4-8 os critérios selecionados durante a codificagdo axial para
categoria de projetos operacionais sdo apresentados e relacionados com os autores

que utilizaram estes critérios de selecéo.

Os critérios foram agrupados para eliminar redundancia semantica entre os
critérios de selegdo. O Quadro 4-9 apresenta os critérios agrupados e a Tabela 4-7

o resultado desta nova selegéo.

Quadro 4-9. Critérios para selecio de projetos operacionais agrupados em func¢éo de
objetivos.

lilizado

-~ Auter | ___ Critério excluido Critério uf

Capacidade produgéo
Niaei et al 2011, Bai and Dominio da tecnologia
Zhan 2011, Eilat et al 2006 | Recursos técnicos
Treinamento

Experiéncia da equipe

Niaei et al 2011,
Dodangeh et al 2009, Bai | Andlise financeira

and Zhan 2011, Gutjarhr | Custo hardware/software | CUSte do projeto

et al 2010
: 4 . Relacionamento com
Petit 2012 Necessidade cliente olisate

Dodangeh et al 2009 Duragéao do projeto Cronograma
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Tabela 4-7 Relagao final de critérios utilizados para selecéo de projetos operacionais.
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Na Tabela 4-7 sdo apresentados os critérios de selecdo de projetos
operacionais que incialmente eram 26, e, apds eliminacdo de critérios similares
semanticamente, passaram a ser 18.

Durante a primeira etapa da codificacdo axial, foram identificadas as
categorias de projetos e seus respectivos critérios de selegdo, mas também ficou
evidente que alguns autores, cerca de 50% deles, agrupavam este critérios por
areas de interesse, como critérios administrativos, financeiros ou técnicos.

Diante dessas evidéncias, seguindo a orientagdo descrita no trabalho de
Schots (2010), voltou-se novamente aos elementos iniciais com o proposito de
analisar o conjunto de dados em busca dessas novas informagoes.

Os resultados desta nova andlise dos dados estao representados na Figura
4-2, na Figura 4-3 e na Figura 4-4 , que s&o uma representacao das redes formadas
com os codigos obtidos com a aplicagao da teoria apoiada pelo uso do software
ATLAS ti.
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Figura 4-2 Rede formada pelos critérios de sele¢ao de projetos inovadores.
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A Figura 4-2 refere-se aos critérios utilizados para selegao de projetos inovadores, agrupados por area de interesse. Estas
areas (administrativo, financeiro, técnico e riscos) foram extraidas da segunda anélise realizada na base de dados durante a
codificagao axial.
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Figura 4-3 Rede formada pelos critérios de sele¢ao de projetos novos.
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A Figura 4-3 refere-se aos critérios utilizados para selecao de projetos novos, agrupados por area de interesse. Estas 4reas
(administrativo, financeiro, técnico e riscos) foram extraidas da segunda andlise realizada na base de dados durante a codificagao
axial.
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Figura 4-4 Rede formada pelos critérios de selecao de projetos operacionais.
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A Figura 4-4 refere-se aos critérios utilizados para selecdo de projetos operacionais, agrupados por area de interesse. A

Estas areas (administrativo, financeiro, técnico e riscos) foram extraidas da segunda analise realizada na base de dados durante a

codificagao axial.
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A etapa final da aplicagdo da Grounded Theory é denominada codificacao
seletiva e finaliza a teoria, proporcionando um refinamento do processo que leva a
identificacdo da categoria central da teoria, com a qual todas as outras estao
relacionadas. Esta categoria central deve ser capaz de integrar todas as outras
categorias e expressar a esséncia do problema analisado (BANDEIRA-DE-MELLO e
CUNHA 2003).

A codificagdo seletiva finaliza todo processo metodologico aplicado na
identificacdo dos critérios de selecdo de projetos de TI, resultando nos dados
expressos nas Tabelas 4-14, 4-15 e 4-16.

Tabela 4-8 Critérios de selec@o de projetos inovadores agrupados por categorias e por
frequéncia de utilizacao pelos autores.

Projetos Inovadores
g il
Alinhamento estratégico 80%
P&D 60%
Administrativos Leglslggao : 205
Relacionamento com cliente 40%
Apoio da alta gestao 20%
Imagem da companhia 20%
Custo do projeto 80%
3 Potencial de mercado 80%
Financeiros : :
Retorno do investimento 80%
Periodo de retorno 20%
Dominio da tecnologia 100%
Técnicos Experiéncia da equipe 80%
NUmero de parceiros 20%
Mercado 40%
S Tecnolégico 40%
Financeiro 20%
Periodo de desenvolvimento 20%
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Tabela 4-9 Critérios de selecdo de projetos novos agrupados por categorias e por frequéncia

de utilizacao pelos autores.

Projetos Novos
Categoria de critérios Critérios Fri?it:;:g?ode
Alinhamento estratégico 60%
Relacionamento com cliente 25%
Apoio da alta gestao 20%
o . Legislacao 20%
Administrativos P&D 15%
Qualidade do produto 10%
Escala geografica 5%
Fornecedores 5%
Retorno do investimento 60%
Custo do projeto 55%
Potencial de mercado 35%
Crescimento mercado 10%
Financeiros Orcamento limitado 10%
Periodo de retorno 10%
Logistica e distribuicao 5%
Projetos Concorrentes 5%
Posicao de mercado 5%
Experiéncia da equipe 50%
4 Dominio da tecnologia 35%
e .. Sinergia 30%
Numero parceiros 10%
Tecnoldgico 35%
Aikcak Mercado 25%
Cronograma 10%
Financeiro 5%

Tabela 4-10 Critérios de selecao de projetos operacionais agrupados por categorias e por

frequéncia de utilizacao pelos autores.

Projetos Operacionais
. el Frequéncia de
Categoria de critérios Critérios utilizacio
Alinhamento estratégico 40%
3 Relacionamento com cliente 25%
Administrativos . =
Apoio da alta gestao 15%
Contribuicao cientifica 15%
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Contribuicao social 15%
Legislagédo 15%
Custo do projeto 100%
Retorno do investimento 60%
Eliaistiis Periodo de retorno 25%
Orcamento limitado 15%
Posicao mercado 15%
Potencial de mercado 15%
Experiéncia da equipe 100%
Técnicos Sinergia 25%
Disponibilidade da equipe 15%
Cronograma 35%
Riscos Tecnolégico 35%
Mercado 15%

As Tabelas 4-14, 4-15 e 4-16 apresentam os resultados alcangados com
aplicagdo da Grounded Theory, identificando os tipos de projetos, as categorias de
critérios por area de interesse, os critérios de selecdo de projetos de Tl e a

frequéncia de utilizagdo destes critérios pelos autores analisados.

4.3 Identificacao das alternativas

Nesta etapa do método proposto, foi abordada a questao da identificacao de
alternativas envolvidas no processo de decisao. A identificagao das alternativas para
Bogetoft e Pruzan (1991) & descrita como um processo de procura e aprendizado
das alternativas que devem ser consideradas e a relagao delas com os objetivos da
organizagao.

Para alguns problemas as alternativas sao poucas e claras, e para outros
tipos de problema elas podem ser muitas e obscuras, sendo neste caso, parte
relevante e trabalhosa do estudo (BELTON e STEWART, 2002).

O auxilio dos colaboradores é de suma importancia para o sucesso do
método proposto, pois 0 seu conhecimento em relacdo a cultura e as metas da
organizacdo auxiliara, de forma significativa, na selegcdo dos projetos de TI,
considerando o planejamento estratégico da empresa.
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Quadro 4-10 Procedimentos para identificar as alternativas

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Projetos da Reuniao com decisor
empresa, para analisar as :
3 ol Projetos de Tl
candidatos a caracteristicas dos
execucao projetos

4.4 Selecao das alternativas com base em multicritérios

Apos a definicdo dos critérios utilizados no processo de selegéo de projetos
de Tl e a identificacdo dos projetos candidatos a execugdo, é necessario pontuar
cada critério em relacédo aos projetos, e definir qual a importancia de cada critério
para o processo de selegdo, mediante atribuicdo de pesos aos critérios
selecionados.

Uma vez geradas as alternativas, o decisor deve avaliar criteriosamente cada
uma delas, analisando as vantagens e desvantagens de cada alternativa mediante
os critérios estabelecidos (HELMANN, 2008).

O sistema computacional desenvolvido para aplicagdo neste trabalho foi
utilizado para que os decisores pudessem pontuar as alternativas em relacao aos
critérios determinados.

Este sistema de pontuagdo segundo L&bler e Hoppen (2008) pode ser
definido como método de pontuacao direta (direct rating), onde solicita-se ao decisor
quais 0 pesos serdo atribuidos a cada um dos critérios que representarao a sua
importancia relativa durante o processo de selecao.

Utilizando o método multicritério ELECTRE, as alternativas serao avaliadas
em relagdo aos critérios de selecdo. Este processo de selec@o sera executado em
um ambiente computacional desenvolvido especificamente para aplicagao neste
trabalho.

Para direcionar os decisores quanto a forma de pontuagéo para aplicagao do
método proposto foram definidas escalas de pontuagdo, considerando o contexto
dos critérios e convertendo avaliagdes subjetivas para escala numérica. As escalas

de avaliacdo estdo descritas na Tabela 4-11 e Tabela 4-12.



Tabela 4-11 Escala de avaliacéo de critérios quantitativos.
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Escala numérica

- 5

6

10

A escala definida na Tabela 4-11 € aplicada a avaliacdo de

critérios

quantitativos, como por exemplo o critério referente & quantidade de projetos

concorrentes.

Tabela 4-12 Escala de avaliaca@o de critérios qualitativos.

Critério subjetivo Escala numérica Descricao
Nao 0 Aplica-se na selegao de critérios
Sim 1 como: orcamento limitado.
Baixo 0a2 Aplica-se na selegao de critérios
Médio 3ab como: grau de experiéncia da
Alto 7a10 equipe.

Na Tabela 4-12 estdo definidas as escalas para conversao de critérios
qualitativos com uma avaliagéo subjetiva em uma escala de pontuagcdo numérica.

Nesta etapa ainda é preciso definir o peso de cada critério para que o método
ELECTRE possa ser aplicado.

Os critérios raramente possuem a mesma importancia, e por isso, nessa
etapa do modelo de decisao sdo atribuidos pesos, com o objetivo de mostrar a
importancia de cada critério para o tomador de decisdo. Os pesos determinam
quanto um critério estd disposto a ceder com a finalidade de melhorar o
desempenho de outro (HELMANN, 2008).

O método proposto neste trabalho oferece ao decisor uma lista de critérios,
ficando a cargo do usuario a definicdo de quais critérios melhor se adaptam a sua
necessidade, desta forma também ficara a cargo do decisor a determinagao do peso
de cada critério.

A escala de determinagdo do peso serda numérica de 0 a 10, podendo o
usuério distribuir estes pesos da forma que lhe parecer mais adequada ao seu
contexto de aplicagao.
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Quadro 4-11 Procedimentos para selecionar as alternativas com base em multicritérios

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Dados
Projetos de TI Com apoio do SASPTI normalizados,
submetidos ao atribuir pesos aos matriz de
processo de critérios de selecao concordancia e
selecdo dos projetos de Tl matriz de
discordancia
4.5 Decisao

Com a execugdo das etapas do método proposto, descritas nos itens
anteriores, obtém-se um cendrio inicial de decisdo. Para obtencdo deste cenario o
decisor com apoio do sistema computacional defini limites de concordancia e
discordancia, com base nestes limites o sistemas faz uma varredura nas matrizes de
concordancia e discordancia, analisando quais alternativas estdo dentro dos limites
definidos pelo decisor.

A escolha das alternativas deve atender os seguintes critérios: na
concordancia a pontuagdo da alternativa deve se maior que o limite definido pelo
decisor, enquanto na discordancia deve ter valor menor que o definido pelo decisor.
Atendendo estes dois parametros a alternativa passa a compor a lista de projetos

aptos a execucao pela empresa.

Quadro 4-12 Procedimento da fase de decisao

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Dados ’ Selegao inicial
) No ambiente SASPTI :
normalizados, . i dos projetos de

: o decisor define os
matriz de 20 Tl aptos a
kA limites de
concordancia e o e compor o
; concordancia e :
matriz de porttélio da

: e discordancia
discordancia empresa
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4.6 Analise de sensibilidade

O resultado parcial obtido na fase antecedente sera submetido a uma analise
de sensibilidade para ser avaliada sua consisténcia. Nesta andlise aplica-se uma
variagao de algum parametro, mantendo os outros na condicao original.

A analise de sensibilidade se faz necessaria, uma vez que existe alguma
subjetividade na definicdo dos valores e pesos atribuidos pelos decisores. Essa
subjetividade pode ser provocada pelas pequenas diferengas de entendimento dos
critérios, ou mesmo, pela diferenca de pensamento natural a cada participante do
processo decisor (JUNIOR, 2008).

Segundo Belton e Stewart (2002), apés a obtengdo dos resultados, é
necessario verificar a validade, ou seja, se sdo sélidas ou sensiveis a mudanga de
valores atribuidos aos atributos e pesos.

Helmann (2008) enfatiza que é importante realizar uma analise de
sensibilidade, especialmente nos pesos dos critérios, a fim de perceber a resisténcia
dos valores das alternativas a possiveis mudancas nas preferéncias do decisor. Em
termos gerais, a andlise de sensibilidade investiga a robustez da solucao e resulta
no seguinte:

= Se variagbes significativas nas preferéncias do decisor nao geram

alteragdes na solugdo 6tima obtida. Nesse caso, o sistema € visto como
robusto e a decisao obtida, confiavel.

= Se pequenas variagcoes nas preferéncias do decisor alteram de forma

consideravel a solucdo 6tima obtida. Caso isso ocorra, a sugestdo €
revisar cuidadosamente os pesos atribuidos aos critérios de deciséo.

No ambiente computacional proposto para apoiar a aplicagdo do método
descrito neste trabalho, foi prevista uma opgao onde, com apoio dos decisores, sera
possivel realizar uma variagdo nos pesos dos critérios ou nos limites de
concordancia e discordancia, o que deverd demonstrar a robustez ou ndo do método
e, principalmente, fornecer aos tomadores de decisdo cenarios diferenciados com

relagdo a selegé@o de projetos do portfélio da organizagao.
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Quadro 4-13 Procedimentos para realizar analise de sensibilidade

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Selec¢ao inicial No ambiente SASPTI
dos projetos de 0 decisor pode definir Nova selegao
Tl aptos a NOVOS pesos aos de projetos Tl
compor o critérios, ou novos aptos a compor
portfélio da limites concordancia e o portfélio
empresa discordancia

4.7 Priorizacao das alternativas

O processo de priorizacao das alternativas encerra a aplicagcdo do método
proposto. A execugao de todos os procedimentos descritos no método de selegdo de
projetos, selecionou entre os projetos de Tl existentes os que mais se enguadram
com os objetivos organizacionais, mas, para que este alinhamento estratégico ocorra
de forma consistente, as alternativas selecionadas precisam ser priorizadas.

A priorizag@o ocorre com auxilio dos decisores que participaram das outras
etapas de aplicagdo do método proposto. Aliar o conhecimento dos gestores em
relacdo as suas organizagdes e um método de selecdo, pode contribuir para priorizar
as alternativas, visando um perfeito alinhamento entre o portfélio de projetos de Tl e

as metas organizacionais.

Quadro 4-14 Procedimentos para priorizar as alternativas

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Projetos de Tl e
: Reunidao com os
selecionados X e
decisores para Priorizar
para compor 0 ¢ g ;
= analisar os projetos projetos de Tl
portfélio da :
selecionados

empresa
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4.8 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentadas todas as etapas que compde o método
proposto: estruturagdo do problema, definicdo dos critérios, identificagdao das
alternativas, selecéo e priorizagdo das alternativas. Foi apresentada também a forma
como os critérios foram extraidos da revisao sistematica da literatura, com o apoio

da Grounded Theory.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Este capitulo descreve a aplicagdo do método proposto, bem como a sua
avaliagdo realizada por meio de um experimento aplicado em um ambiente de
selegdo de portfélio de projetos de TI.

Com a aplicacdo do método proposto apoiado pelos decisores das
organizagdes, pretende-se analisar todo ambiente envolvido no experimento para
que seja possivel avaliar a contribuicdo que o método pode oferecer dentro do

contexto de sua atuagao.

5.1 Caracterizacdo do ambiente do experimento

Segundo o Observatério SOFTEX (2012), as empresas que atuam no
mercado brasileiro de tecnologia da informagao podem ser classificadas como IBSS
(Indistria Brasileira de Software e Servigos de Tl) ou NIBSS (nZo IBSS). Uma
empresa classificada como IBSS possui como sua principal fonte de receita o
desenvolvimento ou execugdo de softwares ou servicos de Tl, enquanto que uma
empresa classificada como NIBSS trata os servicos de Tl como uma atividade
secundaria (ou atividade meio) dentro da organizagdo (SOFTEX, 2012).

As empresas selecionadas para aplicagdo do método proposto podem ser
classificadas, segundo o Observatério SOFTEX (2012), como Nao IBSS (NBISS),
que sao empresas com fonte principal de receita proveniente de atividades diversas
do setor de servigos, do comércio, da agropecudria, indistria e administragao
publica. Nessas empresas, que formam a NIBSS, as atividades de software e
servigos de Tl sdo realizadas com finalidades diversas, geralmente como apoio aos
processos principais de negocios e nao como fonte primaria de geragéo de receita.

Para que o método de selecdo de projetos de Tl proposto neste trabalho seja
avaliado, o experimento foi realizado em duas empresas que possuem projetos
candidatos a execucao. Por questdes de confidencialidade, as empresas serdo
denominadas como EMPRESA A e EMPRESA B.
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Empresa A

Ocupa uma posigdo de destaque no mercado nacional de papel e celulose.
Segundo relatério desenvolvido pelo BNDES (VITAL, 2008) sobre a industria de
papel sanitario no Brasil, a empresa A é apontada como uma das 5 maiores do
setor. Pesquisa de mercado realizada em 2012 demonstra que a empresa figura
entre as maiores fornecedoras de papel destinado a higiene pessoal do pais
(REVISTA SM, 2012).

A empresa possui cerca de 1500 colaboradores distribuidos em 3 unidades
pelo Brasil. Para desenvolvimento deste trabalho o experimento foi aplicado na
unidade fabril de Santa Catarina, que possui um setor de Tl estruturado e com
demanda propria de projetos.

Durante a analise inicial do ambiente organizacional da EMPRESA A, para se
formar uma ideia geral da estrutura, identificaram-se algumas caracteristicas em
relagdo ao setor de projetos:

a) a empresa possui uma carteira pequena de projetos de TI;

b) os projetos sdo de carater operacional, cujo prazo de realizacdo médio é

anual;

c) o processo de selegcao de projetos é informal, devido as caracteristicas do
ambiente organizacional, considerado pelos decisores como familiar, e o
tamanho da carteira de projetos;

d) o gerente de Tl da unidade pesquisada estd diretamente subordinado a
geréncia geral de Tl localizada na unidade matriz da empresa, o que limita
sua participagao nos processos de decisdo apenas aos projetos locais.;

e) a estrutura de Tl é importante para a realizagdo das atividades dentro da
organizacao. Contudo, caso o setor de Tl se torne inoperante por um
determinado periodo, as atividades basicas de producdo da empresa
continuar@o em operagdo e apenas algumas rotinas de controle serao

afetadas.

Empresa B
Empresa do setor de cooperativismo de crédito, que segundo informagoes
contidas no site Portal do Cooperativismo de Crédito (PCC, 2013), baseado em

dados do BACEN 2012, figura entre as 6 principais cooperativas de crédito do Brasil.
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Segundo este relatério, a empresa conta atualmente com 14 cooperativas
centrais, 529 cooperativas de crédito singulares, 2.091 pontos de atendimento no
Brasil, 18.681 colaboradores, 2.419.031 associados, com ativos girando em torno de
R$ 34.087.980.773,00, a empresa esta presente em 21 estados da federacao, com
forte presenga na regido sul do pais, atuando com uma estrutura organizada em
polos de negdcios regionais que englobam diversas unidades de atendimento.

Na Empresa B a aplicagdo do método ocorreu em uma cooperativa de crédito
singular sediada em uma cidade de Santa Catarina. Esta unidade compde o quadro
de 529 singulares espalhadas pelo Brasil, possuindo atualmente 9 pontos de
atendimento sob sua coordenagéo, distribuidos em sua area de atuagao.

No contato inicial com o gestor de Tl da regional algumas caracteristicas
organizacionais foram observadas:

a) a cooperativa possui projetos de Tl com foco regional, visando seu pontos

de atendimento;

b) a demanda dos projetos de T| é pequena;

c) o gerente de TI regional possui total influéncia em relacéo as decisdes

sobre os projetos do setor de tecnologia;

d) a setor de Tl é de vital importancia para realizagdo das atividades

operacionais da organizagao. Uma falha no setor de Tl pode tornar um
ponto de atendimento ou toda estrutura coorporativa inoperante;

e) os projetos atuais sdo em sua maioria projetos categorizados como novos.

Apés a identificacdo do perfil das empresas pesquisadas, foram iniciados os
procedimentos para a execugao efetiva do processo de selecado dos projetos de Tl.

5.2 Execuc¢ao do experimento

Empresa A

A aplicagdo do experimento seguiu as etapas descritas no método de selecao
de projetos proposto neste trabalho, detalhado no capitulo 4, a primeira etapa foi
dedicada a estruturar o problema.

Inicialmente, por meio de um entrevista com os gestores da organizacéo, foi
identificado o colaborador da empresa responsavel por auxiliar na aplicagao do
experimento. Na empresa A o gerente de Tl da unidade fabrili de SC foi o
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responsavel pelo fornecimento das informagées necessarias para aplicagdao do
meétodo. Este colaborador assumiu o papel de decisor durante a aplicagao do
experimento, ficando o mesmo incumbido de colaborar em todas as etapas de
aplicacdo do método proposto.

A segunda etapa da aplicacdo do método refere-se a definicio dos critérios
utilizados como base para selecionar os projetos de Tl, para escolha dos critérios o
decisor teve a sua disposigdo no ambiente computacional SASPTI (Sistema de
Apoio a Selegdo de Projetos de TI), todos os critérios selecionados a partir da
revisdo sistematica, além da opcdo de insercao de novos critérios nao
comtemplados no método proposto.

Seguindo as etapas descritas no método proposto, a terceira fase foi
direcionada para identificar as alternativas. Nesta fase o decisor relacionou em uma
tabela, todos os projetos de Tl candidatos a compor o portflio da empresa, também
foi solicitado ao decisor que relacionasse entre os projetos de Tl candidatos, os que
possuissem maior chance de serem iniciados pela empresa no decorrer do semestre
seguinte.

Atrelado a identificagdo dos projetos, o experimento proporcionou a
oportunidade de identificacdo de outras informagées ndo previstas anteriormente,
mas que foram Uteis para uma andlise geral dos projetos de TI, como: a area de
aplicagao do projeto, o custo do projeto, o0 prazo estimado para sua execucao, e em
que categoria este projeto se encaixa.

A Tabela 5-1 apresenta os dados referentes aos projetos de Tl da empresa A.

Tabela 5-1 Descric@o dos projetos da Empresa A.

¥ Prazo :
Projeto Descricdo astimads Custo (R$) | Categoria

Monitoramento - sistema de
Projeto 1 | cameras de vigilancia — 40 pontos, | 6 meses 250.000,00 | Operacional
cameras IP.

Coletores — coleta de informacdes
com base nas etiquetas das bobinas .
Projeto 2 ) A 6 meses 30.000,00 | Operacional
de papel, integrando producdo com

ERP, 9 coletores.

: Balanga — automacdo da pesagem _
Projeto 3 E - 12 meses 50.000,00 | Operacional
da produgdo, integrado com
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computador supervisor, 3 maquinas

X Servidores — licengca software g
Projeto 4 _ B 6 meses 130.000,00 | Operacional
Siemens — 30 estacdes
Software RH — sistema para
Projeto 5 | gerenciamento de medicina do | 6 meses 10.000,00 [ Operacional
trabalho, licenca de uso.
Software de controle quimico -
: automagao da coleta de informagdes equipe :
Projeto 6 3 meses : Operacional
sobre o consumo de produtos interna
quimicos, tablet/Android.
d Licenca software - upgrade de :
Projeto 7 | : 12 meses 20.000,00 | Operacional
licenca de sistema AutoCAD.
Controle de aparas — automacéo do 2
equipe
Projeto 8 | controle de entrada de aparas | 6 meses c: 3 Operacional
interna

tablet/Android.

Conforme dados coletados sobre os projetos da Empresa A, descritos na

Tabela 5-1, observa-se que todos os projetos s@o da categoria operacional, uma vez

que visam melhorias em processos j& existentes na empresa atualmente.

Alguns projetos descritos tém como finalidade ampliagdo ou melhoria de

servigos pré-existentes (Projeto 1, Projeto 3, Projeto 4 e Projeto 7) ou automagao de

rotinas que atualmente sdo executadas de forma manual (Projeto 2, Projeto 5,

Projeto 6 e Projeto 8).

Todos os dados referentes aos critérios de selegdo e aos projetos de TlI,

foram inseridos no sistema computacional. A Figura 5-1 apresenta a tela inicial do

sistema (SASPTI), onde foram inseridos os critérios selecionados pelo decisor para

aplicagdo do processo de selecdo dos projetos, e os projetos de Tl candidatos a

compor o portfélio da empresa.
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Figura 5-1 Tela do SASPTI contendo a selecdo dos critérios pelo decisor da Empresa A.

OPERACIONAIS w.
Adminitrativos Técnicos Financeiros Riscos
Criterio Frequéncia i Criterig Frequéncia | Criterig Freguéncia Criterio Frequéncia
nh. estratégico 140 | :
:“ Lu-e:r!!;;-- gico 2-5 I,‘_ Experiéncia da eq 0o | [Custo do projeto 100 - Cronograma 35
- ! Sinergia 25 | |Retomo do inves... 60 | Tecnoldgico 35
apoio da alta ges.. /15 Disp. da equipe 15 Periodo de retor_. 25 ; Mercado 5
ontrib nlifica 15 4 Qrcan i 1
: : - .':.-l.. 0 limita... 15
1 POS{QQE‘ mercado 15 =
Rel cliente Apoio da alta gestao| Custo do projeto  |Retorno do investim Fosi¢ao mercado Sinergia Tecnologico
0 0 0 0 0 0
i} 1] 1] D 0
0 o 1
0 0 ]
0] 0 ] ]
0 0 ]
1] 0
0 0
Pesos

Rel. cliente Apoio da alta gestao Custo do projeto Retorno do investimento Posi¢ao mercado Sinergia Tecnologico
0.0 0.0 0.0 i i

A Figura 5-1 apresenta a tela inicial do sistema onde o decisor da Empresa A
selecionou entre os critérios disponiveis aqueles que melhor se encaixam as suas
necessidades no que tange ao processo de selegao de projetos do portfolio de TI.

Os critérios selecionados foram: relacionamento com cliente, apoio da alta
gestao, custo do projeto, retorno do investimento, posicdo de mercado, sinergia e
risco tecnologico. O usuario também foi informado da possibilidade de insercao de
novos critérios que o sistema por ventura nao contemplasse, mas os critérios
apresentados foram suficientes na opiniao do decisor, dispensando esta
funcionalidade do sistema.

Projetos e critérios determinados de acordo com a necessidade do decisor, a
etapa seguinte do método destina-se a selecionar as alternativas com base em
multicritérios. Nesta etapa coube ao decisor efetuar a pontuagao de forma individual
para cada critério e a atribuigdo de pesos aos critérios, seguindo a escala definida
na Tabela 4-11 e Tabela 4-12,.

A Figura 5-2 apresenta os dados lancados no sistema referentes a pontuacao
dos critérios e atribuicao dos pesos para selecao dos projetos de Tl da Empresa A.
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Figura 5-2 Tela Inicial do sistema com os dados da Empresa A.
Projetos
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Os dados inseridos pelo decisor relativos a pontuagao e pesos dos critérios
sdo demonstrados na Figura 5-2, onde também se encontra a tabela contendo os
dados normalizados, gerada automaticamente no SASPTI, que € o primeiro requisito
da aplicagdo do método multicritério ELECTRE. A normalizacio é necessaria para
que todos os valores possam estar na mesma escala numérica, para que nao
ocorram divergéncias nas analises futuras (FRANK, et al, 2011).

A partir da insercdo dos dados, o ambiente computacional SASPTI foi
projetado para gerar todos os célculos necessarios automaticamente, dessa forma a
tabela de normalizacdo, a matriz de concordancia e a matriz de discordancia foram
criadas simultaneamente, logo apds insergao e conferéncia dos dados da Empresa
A.

Conforme descrito anteriormente, o método ELECTRE necessita que os
dados sejam inicialmente normalizados para gerar as matrizes. A matriz de
concordancia, apresentada na Figura 5-3 contém os dados referentes aos indices de
concordancia da Empresa A.
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Figura 5-3 Matriz de concordancia Empresa A.
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A matriz de concordancia representada na Figura 5-3 contém os indices de
concordancia referentes aos projetos da Empresa A. Esses dados serao
posteriormente utilizados na fase de comparagao entre os indices de concordancia e
discordancia para selecionar e classificar os projetos de Tl.

Na Figura 5-4 encontram-se os dados referentes & matriz de discordancia,
que sdo os indices de maior desconforto em relacdo & pontuac@o dos critérios de
seleg&o dos projetos.

Figura 5-4 Matriz de discordancia Empresa A.
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Os indices de discordancia, apresentados na Figura 5-4, representam os
valores de maior desconforto entre os pares comparados, sendo os indices de
concordancia e discordancia a base para definicdo das melhores alternativas de
projetos entre as alternativas apresentadas pela Empresa A.

Finalizada toda parte de insercdo de dados e geragao das matrizes
necessarias para aplicacdo do método ELECTRE, a proxima etapa refere-se a fase
de decisao, onde ocorre a comparagao dos dados para gerar a sele¢cao dos projetos.

Na etapa de decisdo do método proposto, novamente se faz necessaria a
participacao do decisor, pois cabe a ele, com base no seu conhecimento em relagao
a estrutura organizacional, definir quais serdo os limites de concordancia e
discordancia que o sistema devera observar para gerar a selecao dos projetos.

No sistema SASPTI a area de geragao da selecdo possui campos editaveis
onde o decisor pode incluir e alterar os limites de concordancia e discordancia
conforme sua necessidade. Esses limites sao comparados com os valores contidos
nas matrizes de concordancia e discordancia e as alternativas que estiverem dentro
dos parametros definidos pelo decisor sdao selecionadas. A Figura 5-5 apresenta o
resultado da selecao inicial dos projetos de Tl da Empresa A.

Figura 5-5 Resultado da selecdo dos projetos de Tl da Empresa A.

Projetos
Projeto Rel cliente Apoio da alta gestaoc ~usto do projeto Retormno do investim Posicao mercado Sinergia Tecnologico
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08 08 0.4 i§: ik 7 4 i
na 0.7 7 " g
0.3 1.0 04 0.7 0.3 05 0.3
1.0 1.0 0.2 0.8 0.3 0 0.7
08 0.8 0.2 l0sg 0.8 0.6 02
0.5 0.9 09 0.7 0.5 0.2
07 0.9 0.2 09 0.9 0.7 04
Pesos
Rel cliente Apoio da alta gestao Custo do projeto Retorno do investimento Posi¢do mercado Sinergia Tecnologico
1.5 1.5 2.5 2.0 1.0 0.5
Normalizacao = Matriz de concordancia = Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia
Concordancia Discordancia Melhores alternativas

090 0.05
080 010
0.15
0.20

Calcular Buscar melhores alterantivas
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No resultado da selegdo dos projetos de Tl referente & Empresa A,
apresentados na Figura 5-5, observa-se uma caracteristica do método ELECTRE ja
descrita no Capitulo 2, ou seja, quanto mais rigidos os limites de concordancia e
discordancia mais seletiva se torna a priorizacdo das alternativas comparadas
(HELMANN e MARCAL, 2007).

Na primeira opgéo definida pelo decisor, a concordancia apresenta indice que
deve ser (>0,90) e a discordancia indice (<0,05), ou seja, os projetos somente serdo
selecionados com base nestes indices se possuirem um nivel de concordancia
maior que 0,90 e discordancia menor que 0,05, que sdo valores rigidos, exigindo
quase uma avaliagdo maxima em todos os critérios de selecdo. Como nenhum dos
projetos atendeu a estes requisitos, ndo houve selecdo de nenhuma alternativa entre
0s projetos de TI.

Na opgdo seguinte, optou-se por alterar a concordancia (>0,80) e a
discordéancia (<0,10). Em relagdo a primeira opgao (>0,90 e <0,05) este indices
podem ser considerados menos rigidos e trouxeram como resultado a selegdo dos
projetos: 1, 2, 3 e 8.

A partir da terceira opgdo com os indices mais flexiveis (>0,70 e <0,15) a
selecao de alternativas se tornou mais abrangente e apenas o Projeto 7 nao foi
selecionado, isso porque a pontuagdo dos critérios referentes a este projeto s&o
inferiores ao restante das alternativas, tornando o projeto o de menor interesse com
base nos critérios de selecéo.

Utilizando limites bem abrangentes (>0,50 e <0,30) todos os projetos foram
selecionados como sugestédo de execugéo para empresa.

A opgéo utilizando indices (>0,80 e <0,10) apresentou, segundo a visdo do
decisor, os resultados mais préximos das metas organizacionais da Empresa A, pois
o Projeto 1 & considerado como prioridade dentro da organizagéo e os Projetos 2, 3
e 8, possuem alto grau de interesse pela organizacdo, além de apresentarem
elevado nivel de sinergia.

A pendltima etapa do método proposto refere-se a andlise de sensibilidade,
solicitou-se nova intervengdo do decisor, para que alguns dados fossem alterados

no sistema a fim de se realizar uma anélise de sensibilidade.
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A anélise de sensibilidade tem a finalidade de verificar a robustez do método,
frente a alteragao dos valores dos pesos das alternativas (HELMANN, 2008).

Na Empresa A, por opcdo do decisor, a analise de sensibilidade foi realizada
apenas nos limites de concordancia e discordancia, onde se constatou novamente a
relacao de rigidez dos indices influenciando na selecao das alternativas, como j&
haviam descrito Helmann e Margal (2007).

A etapa final do metodo proposto se destina a priorizar as alternativas. Nesta
etapa foi realizada uma reunido de encerramento do experimento com o decisor, que
de posse dos resultados de selegédo dos projetos de Tl obtidos com a aplicacdo das
fases anteriores, decidiu utilizar como base para priorizar seu portfélio, os resultados
gerados por meio do experimento, ou seja, os projetos 1, 2, 3 e 8.

Empresa B

A realizacao do experimento na empresa B seguiu todas as etapas do método
proposto, exatamente como foi descrito no experimento realizado na empresa A.

Para execugdo dos procedimentos necessdrios para aplicagédo do método
proposto na empresa B, foi designado o coordenador regional do setor de Tl. Este
colaborador possui todas as informagdes necessérias para alimentacdo dos dados
no sistema e participou efetivamente de todas as etapas da aplicacdo do método.

Com a definicdo do decisor, o procedimento seguinte foi a definicdo dos
critérios de selegdo dos projetos, passando em seguida para identificacdo dos
projetos de Tl referentes a empresa B, descritos na Tabela 5-2.

Tabela 5-2 Descricdo dos projetos da Empresa B.

4 s Prazo Custo .
Projeto Descricao salbmade (R$) Categoria
Sistema gestao frota — geréncia
Projeto 1 | da frota de veiculos local e | 12 meses | 25.000,00 Novo
regional.
Sistema gestao ativos — sistema
Projeto 2 | para gestdo de ativos de Tl —| 6meses | 10.000,00 Novo
regional.
Projeto EAD - criacdo de um
Projeto 3 y : . . . | 18 meses | 50.000,00 Novo
ambiente de ensino a distancia




para treinamentos diversos -
regional.

Projeto 4

Documentos digitais — aquisicao
de equipamentos e software
para GED, adequagédo a norma
do BACEN -

6 meses

55.000,00

Novo

Projeto 5

Infraestrutura ponto

atendimento -~ aquisicdo de
estrutura completa de TI -
cidade com 15.000 habitantes

perfil misto.

12 meses

350.000,00

Novo

Projeto 6

Infraestrutura ponto

atendimento — aquisicdo de
estrutura completa de TI -
cidade com 8.000 habitantes

perfil agricola.

12 meses

300.000,00

Novo

Projeto 7

Seguranga Informagao -

desenvolver politicas internas
regionais de seguranga da
informagdo com base em
normas técnicas (ISO 27001),

com consultoria externa.

18 meses

18.000,00

Novo

Projeto 8

Adequagdo  tecnoldgica -

adequar o0s pontos de
atendimento as normas do
BACEN para se

pontos de atendimento misto

tornarem

(rural/urbano), faltam 7 pontos
para
2008).

adequacdo (aprovado

36 meses

85.000,00
por ponto

Operacional
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Na Tabela 5-2 sdo apresentadas informagdes referentes aos projetos de Tl da

Empresa B, no ambito da regional pesquisada, totalizando 8 projetos, sendo os 7

primeiros descritos como novos, pois visam a suprir necessidades existentes na

estrutura organizacional.
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Apenas o Ultimo projeto (Projeto 8) foi considerado pelo decisor como
operacional, pois trata-se de uma adaptagdo as normas do sistema bancario
nacional, e por ja estar em andamento e com metas definidas anuais, nao entrara no
processo de selegao, o qual devera contemplar apenas projetos da categoria novos.

O decisor utilizando o ambiente computacional inseriu todos os dados
referentes aos critérios de selecao dos projetos de TI, conforme sua necessidade,
assim como os projetos que serao alvo de analise dentro do sistema, para serem
selecionados no final da aplicagao do experimento. A Figura 5-6 refere-se a tela
inicial do SASPTI, contendo os projetos e critérios de selegao adotados pelo decisor
da Empresa B.

Figura 5-6 Tela do SASPTI contendo a sele¢do dos critérios pelo decisor da Empresa B.

NOVOS >
Rminkrathvos Técnicos Financeiros Riscos
Criterio Frequencia | Criterio Frequéncia Criterio Frequéncia riter
Aiin. ‘9‘31!:31901130 60 |~ |Bxperiéneia da eq... |50 | |Retorno do inves .60 «| [Tecnolégico
S LRane i 1a tecnol . (35 Custo do projeto |55 | M 2
2poio da alta ges..|20 - e 30 Pot mercado 5 Cronograma 10
a010 08 Z : 30 : Cronogram
-egislagan 20 Numero parceiros 10 res - e
D 15 -
f : e
3
R .
§ Projetos

Pes0s

Alinh. estratégico | Apoio da alta ges Legislagdo  |Retorno do invest.| Custo do projeto | Experiéncia da e . NUmero parceiros|  Tecnoldgica Cronograma

00 0.0 0.0 00 0.0 0.1 0.0

Na Figura 5-6 observa-se o ambiente computacional SASPTI, com os critérios
de selegcao de projetos indicados pelo decisor da Empresa B. Os critérios
disponibilizados pelo sistema foram considerados pelo decisor como sendo
suficientes para selecdo dos projetos, ndo havendo necessidade da insergao de
novos critérios.

Foram selecionados os seguintes critérios: alinhamento estratégico, apoio da
alta gestao, legislagao, retorno do investimento, custo do projeto, experiéncia da
equipe, numero de parceiros, risco tecnolégico e cronograma. No procedimento
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seguinte as alternativas foram devidamente pontuadas, assim como os pesos foram
atribuidos aos critérios.

A Figura 5-7 apresenta os dados langados no sistema referentes a pontuacio
dos critérios e atribuic&o dos pesos para selecao dos projetos de Tl da Empresa B.

Figura 5-7 Tela do SASPTI com os dados da Empresa B.

Projetos
Projeto Alinh. estratégico Apoio da altag Legislagdo  |Retorno do inve..| Custo do projeto| Experiéncia da | Nimero parcei Tecnolégico Cronograma |

Projeto 1 0.5 05 0 10 04 0.5 0.2 0.2 0.2

Projeto 2 05 0.8 05 08 04 0.5 0.2 0 0.2

Projeto 3 08 09 0 09 05 07 05 0.5 0.1

Projeto 4 0.7 1.0 1.0 1.0 02 0.5 0.2 0.5 e

Projeto § 0.9 0.9 0.2 10 0.7 0.3 05 01 0.7
Frojeto 6 06 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 105 0.1 0.7
Projeto 7 0.7 06 06 0.5 0.5 0.2 0.2 0.7 0
Pesos

Alinh. estratégico |Apoio da alta ges Leaislagao Retorno do invest. | Custo do projeto | Experiéncia da e...| Numero parceiros Tecnologico Cronograma
1.0 25 0.5 1.0 25 1.0 0.5 0.5 5

Normalizagdo | Matriz de concordancia = Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia

J
Alinh. estratégico | Apoio da alta ges Legislacao Retorno do invest.| Custo do projeto | Experiéncia da e.. | Ndmero parceiros Tecnolbgico 3
0.10 oo8 0.00 016 011 016 0.08 ).08
010 014 0.20 012 0.11 016 0.08 0
017 0.16 0.00 014 0.14 02 2
014 017 0.40 016 0.05 2 7
019 0.16 0.08 016 0.20 0.21 4
012 016 0.08 0.16 0.20 009 .i: 21 004 024
014 oo 024 0.08 014 0.06 0.08 030 b6 ]

Os dados representados na Figura 5-7 referem-se a pontuacgao dos critérios
de selecdo de projetos, atribuicdo dos pesos de cada critério e a tabela de
normalizagao dos dados. A partir desses dados foram geradas as matrizes de
concordancia (Figura 5-8) e discordancia (Figura 5-9)
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Figura 5-8 Matriz de concordancia Empresa B.
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A representacdo da Figura 5-8 contém os dados da matriz de concordancia
da Empresa B. Esses dados gerados a partir da pontuacao e peso dos critérios
serdo utilizados na fase de sele¢ao dos projetos.

A matriz de discordancia também foi gerada com base na pontuacao e pesos
dos critérios, cujos valores sao apresentados na Figura 5-9.

Figura 5-9 Matriz de discordancia Empresa B.
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Na Figura 5-9 s&o apresentados os dados da matriz de discordancia referente
aos projetos de Tl da Empresa B, dados este que foram gerados a partir da
avaliacdo dos diversos critérios de selegao de projetos adotados pelo decisor para
nortear a aplicacao do método proposto.

Gerados os dados necessdrios para aplicagdo do método ELECTRE, a
proxima etapa refere-se a determinacgao dos limites de concordancia e discordancia,
necessarios para gerar os parametros de que irdo determinar a selegé@o dos projetos.

Figura 5-10 Resultado da selecdo de projetos de Tl da Empresa B.
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Concordancia Discordancia Melhores alternativas
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Calcular Buscar melhores alterantivas

A selegao das melhores alternativas entre os projetos de Tl da Empresa B,
apresentadas na Figura 5-10, teve como base inicial limites de concordancia e
discordancia com um grau de rigidez médio comparado ao experimento na Empresa
A.

Os limites definidos geraram uma selecdo bem ampla. Ja na primeira opgéo,
4 projetos (Projeto 2, Projeto 3, Projeto 5 e Projeto 6) foram selecionados como
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sendo opcdes de execucao por parte da empresa. O decisor considerou o resultado
satisfatorio, mas diante da opcéao de alteragdo desses limites, ele preferiu realizar
uma nova andlise com limites mais rigidos, aumentando o limite de concordancia e
diminuindo na discordéncia.

Os resultados desta nova selecao, com limites mais rigidos de concordancia e
discordancia, sao apresentados na Figura 5-11 .

Figura 5-11 Resultados da selecdo dos projetos de Tl da Empresa B, com alteracdo dos limites
de concordancia e discordancia.

Alinh. estrategicol Apoio da alta g Legislagdo | Retomno do inve. | Custo do projeto| Experiéncia da .. Nimero parcei Tecrnoldgico ronograms
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Concordancia Discordancia Melhores afternativas
0.10
0.20

30

Calcular Buscar melhores alterantivas

Com limites de concordancia e discordancia mais rigidos, conforme
demonstra a Figura 5-11, o cendrio de selegdo sofreu algumas alteragdes, que na
analise do decisor refletem de forma coerente as metas da organizagéo,
principalmente se a analise focar na cultura da instituigdo.

A selecao dos projetos 5 e 6 como prioritarios, segundo o decisor, vai ao
encontro do alinhamento estratégico da empresa, pois em se tratando de uma

cooperativa de crédito, a ampliagdo dos seus pontos de atendimento é sempre
prioridade, pois incide no aumento da lucratividade.
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O decisor, porém, acredita que a opgdo de composicao de portfolio
apresentada na segunda linha da selecéo (Projeto 2, Projeto 3, Projeto 5 e Projeto 6)
€ a que mais representa os anseios dos gestores da organizagao. Os projetos 5 e 6
ja foram definidos com prioridade, sendo que entre o projeto 5 e 6, 0 projeto 5 € o
que mais se adequa as novas politicas de atendimento da cooperativa, que seria um
ponto de atendimento misto, com perfil rural e urbano.

O Projeto 2, Gestao de Ativos, em virtude do crescimento da regional, vem se
apresentado com um alto grau de interesse entre os gestores. O Projeto 3, de
Educacéo a Distancia (EAD) vai gerar varios beneficios aos colaboradores, como:
economia que deslocamento e estadia, preservagdo da integridade fisica dos
colaboradores, além de oportunizar uma gama maior de possibilidades de
aperfeicoamento profissional em todos os setores.

As outras opgdes sdo mais generosas quanto aos limites de concordancia e
discordancia e acabam selecionando todos os projetos disponiveis. O decisor
considerou desnecessario realizar a andlise de sensibilidade, pois o resultado
atingido com a aplicagdao do método gerou uma selecdo que atende aos interesses
da organizagao.

5.3 Conclusao da execucao do experimento

O método de avaliagao por experimento prevé que ao final dos procedimentos
os dados sejam analisados para que se possam extrair as conclusdes sobre o
problema pesquisado.

Na fase inicial de aplicacao do método, no momento de definicao dos projetos
de Tl da empresa, solicitou-se a cada decisor que antes da inser¢do dos dados para
analise no ambiente computacional, fosse gerada uma tabela contendo os projetos
de Tl da empresa com maior possibilidade de execugdo. Estes projetos foram
ordenados por prioridade definida pelo decisor com base na sua visdo sobre as
metas organizacionais, sem influéncia do método proposto.

O decisor da Empresa A ordenou os projetos por ordem de prioridade, sendo

os dados apresentados na Tabela 5-3.
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Tabela 5-3 Projeto da Empresa A ordenados por prioridade segundo a viséo inicial do decisor.

Projetos Ordenacgao por prioridade
Projeto 1 1
Projeto 4 2
Projeto 7 J
Projeto 8 4

Na execucao do experimento, o decisor apontou a opcéo que selecionou os
Projetos 1, 2, 3 e 8 (Figura 5-5) como sendo o resultado da selegdo mais adequada
as metas da empresa.

Comparando com a priorizagdo feita inicialmente pelo decisor, apenas
baseada no seu conhecimento sobre o ambiente corporativo em que esta inserido
(Tabela 5-3), e considerando apenas a selecdo definida como ideal gerada por meio
do método proposto neste trabalho, é possivel perceber que existe uma margem de
similaridade de 50%, entre a visdo inicial do decisor e a sele¢do definida por meio
de da aplicagéo do experimento. Isto pode ocorrer porque inicialmente, a priorizacéo
foi feita utilizando apenas a percepgdo do gestor, no entanto, ao formalizar esta
percepgao em critérios mais objetivos, novos projetos foram adicionados a selecéo.

A mesma solicitagao foi feita ao decisor da Empresa B, sendo os dados
apresentados na Tabela 5-4.

Tabela 5-4 Projeto da Empresa B ordenados por prioridade segundo a visdo inicial do decisor.

Projetos Ordenagéo por prioridade
Projeto 5 1
Projeto 2 2
Projeto 6 3
Projeto 3 4

A comparagéo entre os projetos priorizados pelo decisor da empresa B, com o
resultado da selecao obtido por meio da aplicacdo do método proposto neste
trabalho aponta para um grau de similaridade de 100%. Na selegéo realizada pelo
método proposto na Empresa B, assim como na visao inicial do gestor, os projetos
selecionados foram o Projeto 2, Projeto 3, Projeto 5 e Projeto 6.
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Diante desses dois cenarios de aplicacao surge a seguinte indagagao: como a
aplicagdo do mesmo método de sele¢ao de projetos pode ter gerado resultados com
margens de similaridade tao diferentes?

Na andlise da estrutura organizacional da Empresa A, o decisor que
participou do experimento é responsavel pela gestdao de Tl local da unidade
pesquisa, sendo subordinado diretamente a geréncia de Tl geral sediada na matriz,
ficando a cargo do gerente de Tl da matriz o contado direto com a alta gestao da
empresa, onde as decisbes em nivel estratégico sdo tomadas. Dessa forma, o
gestor de Tl local possui uma visdo organizacional com foco mais operacional que
estratégico, motivo pelo qual na sua visdo os projetos com maior prioridade seriam
os voltados a parte estrutural do setor.

Em contrapartida, o gestor da Empresa B é o responsavel geral pelo setor de
Tl da regional, possuindo contado direto com os gestores regionais, aos quais sao
reportadas todas as necessidades do setor, inclusive participando ativamente das
reunides referente as agdes de Tl regionais. Esta proximidade do gerente de Tl com
a alta gestdo proporciona a este colaborador uma visdao estratégica mais ampla,
possibilitando uma maior assertividade em relagdo a priorizacdo dos projetos da
organizagao.

Outros aspectos da aplicacao do método também foram fatores de anélise por
parte dos decisores, referentes a estrutura geral do método proposto e sua aplicacao
em forma de experimento. Os decisores foram unanimes em afirmar que o método é
de facil compreensdo e o experimento possui informacdes suficientes para ser
executado sem dificuldades operacionais.

O ambiente computacional também foi avaliado pelos decisores, recebendo
algumas criticas e sugestdes visando a melhoria do sistema, tais como: melhorar o
layout da telas, inserir fung@o para salvar as analises realizadas no sistema para
consultas posteriores, possibilitar impressao de relatérios.

A Empresa A ndo soube precisar se 0 método proposto pode ser adotado
como uma forma de apoiar os processos decisérios de selecdao de projetos do
portfélio de Tl dentro da organizagdo, mas existe esta possibilidade dependendo de
uma anélise do método por parte dos gestores na matriz.

No caso da Empresa B o decisor acredita que com algumas adaptacoes,
principalmente no ambiente computacional, o método proposto possa ser inserido de

forma colaborativa na fase de selegao de projetos do portfélio de Tl da instituigao.
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5.4 Consideracdes sobre o capitulo

Neste capitulo foram descritos todos os procedimentos relativos & aplicacéo
experimental do método proposto neste trabalho, bem como a discussdo dos
resultados obtidos.
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CAPITULO 6 - CONSIDERAGCOES FINAIS

6.1 Conclusoes

O setor de Tl dentro das organizagdes cresce de forma acelerada, pois a
cada dia as empresas se tornam mais dependentes dos recursos computacionais,
este crescimento faz com que as empresas tenham uma maior demanda de projetos
no setor de tecnologia. Investir corretamente os recursos no setor de Tl pode ser um
diferencial de mercado para algumas empresas (setor financeiro, saude, educagao),
assim como pode ser um limiar entre o sucesso ou o fracasso da organizagéo.

Esta percepcao de que a area de Tl vem se tornando importante para toda a
organizacao, somado a dinamicidade de um mercado cada vez mais complexo e
competitivo, vem gerando nas organizagdes um aumento nos processos de gestao
para administrar um ndmero cada vez maior de demandas por projetos de Tl, pelo
aumento continuo da complexidade dessas demandas e pela importancia de manter
o controle organizacional (IDC, 2011).

Esta aceleracdo no aumento de projetos de Tl faz com que as empresas
busquem meios para dirimir os conflitos gerados pelo crescimento desta demanda,
buscando um alinhamento entre as estratégias da empresa e a selecao dos seus
projetos da area de TI.

Neste sentido varias pesquisas vém sendo desenvolvidas com intuito de
minimizar a custosa tarefa de sele¢ido de projetos. Seguindo esta linha de pesquisa,
0 objetivo principal desta dissertagao foi gerar um método de selegéo e priorizacdo
de projetos do portfélio de TlI com base em um método multicritérios. Este objetivo
principal foi atingido com a selegéo e priorizagdo dos projetos de Tl dentro dos dois
experimentos realizados.

Para atingir o objetivo principal desta pesquisa, objetivos especificos foram
tracados, conforme descrito no Capitulo 1, os quais também foram atingidos e sao
apresentados a seguir:

I. A concepcdo de um método para apoiar a selegdo de projetos de TI
baseado em multicritérios foi concretizada com base em uma revisdo

sistematica sobre critérios de priorizagdo de projetos de TI, apoiada
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pela sistematizagao utilizando Grounded Theory para combinagdo com
o método ELECTRE.

Il. O ambiente computacional SASPTI foi desenvolvido especificamente
para aplicagdo nesta pesquisa cumprindo com o proposto no segundo
objetivo especifico.

Ill. O dltimo objetivo especifico também foi atingido com a aplicagdo do

método por meio de dos experimentos realizados nas Empresas A e B.

Apesar do conjunto de projetos de Tl das empresas ser considerado
relativamente pequeno, é importante destacar que estas empresas figuram entre as
principais organizagbes nos seus respectivos setores de atuacdo, e que 0s
resultados obtidos com a aplicagdo do método refletem o cenario de alinhamento
estratégico pretendido pelas organizagbes pesquisadas. Esta constatagdo é
importante, pois deixa evidente que o método proposto pode apoiar de forma

eficiente o processo de selegao de projetos de Tl dentro das empresas.

6.2 Contribuicoes da pesquisa

Uma das dificuldades enfrentadas pelas empresas neste processo de
crescimento da area de Tl € justamente a escolha dos projetos do portfélio de Tl que
serdo executados pela organizacao.

Neste sentido, esta pesquisa presta sua contribuicdo com o desenvolvimento
de um método de selegdo e priorizagdo de projetos, apoiado em uma ferramenta
computacional embasada no método multicritério ELECTRE, podendo auxiliar
empresas e decisores no processo de selegéo de seus projetos do portfélio de TI.

Entre as contribuicbes da pesquisa desenvolvida nesta dissertacao,
destacam-se:

* Identificago e categorizagéo de critérios que podem ser utilizados para
selecédo de projetos de TI, com base em uma revisdo sistematica
compreendendo o periodo de 2002 a 2012 em bases de pesquisa com
grande relevancia;

= O desenvolvimento de um ambiente computacional capaz de auxiliar os
gestores no processo de tomada de decisdo para selegéo e priorizagao do
portfélio de projetos de TI;
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* Aplicagdo de métodos multicriteriais para solucdo de problemas de
selecéo de projetos de Tl em empresas NIBSS, que possuem inimeras
particularidades por atuarem em setores dindmicos da economia e que
requerem politicas consistentes de selecao e priorizagao de projetos.

6.3 Pesquisas futuras

A primeira sugestdo de pesquisas futuras, como os experimentos foram
realizados com um conjunto pequeno de projetos, o que pode ser considerado como
uma limitagdo neste trabalho, seria a aplicagdo do método proposto nesta
dissertagdo em ambientes organizacionais com um conjunto de projetos candidatos
maior que o utilizado neste trabalho.

A aplicagao do método proposto em empresas do tipo IBSS, onde o objetivo
organizacional e a fonte de geragédo de receita estdo no desenvolvimento de
produtos de TI, também seria uma sugestao para pesquisas futuras.

Realizar experimentos utilizando outros métodos para a selegdo de projetos
de Tl, como, por exemplo, MAUT, PROMETHEE, AHP (Analytic Hierarchy Process),

gerando um comparativo entre os métodos.
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