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Resumo

Na conjuntura econémica e financeira em que vivemos, é compreensivel a urgente
necessidade que os Departamentos de Informatica tém em aumentar a sua competéncia na
rentabilizacdo dos investimentos. Esta rentabilizacdo obtém-se, entre outras, pela correcta
seleccdo e implementagdo dos projectos/investimentos que maior retorno trazem as
organizacOes. Na base desta questdo estd o0 modo como é realizado o processo de selec¢do
dos investimentos e consequentemente a seleccdo dos mais rentaveis e alinhados com a
estratégia.

Pretende-se com o trabalho apresentado encontrar resposta para o problema de quais os
modelos de seleccdo de projectos de Sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicagao
(STIC) melhor adequados a cada organizacao.

Na investigacdo, e por via de um estudo qualitativo, foi desenvolvido um quadro comparativo
entre um conjunto de factores que caracterizam as organizacGes e modelos de seleccdo de
projectos em portefdlio de STIC. Este quadro permite identificar qual o modelo ou modelos
de seleccdo de projectos tendencialmente mais adequado a uma empresa, partindo da
identificacdo de factores que a caracterizam enguanto organizacdo. Deste modo, a ferramenta
possibilita a uma empresa identificar o modelo mais adequado, aplica-lo ao portefdlio de
projectos e dessa forma seleccionar os investimentos que melhor rentabilizam os recursos e
maximizam o retorno.

Foi ainda identificada um conjunto de dimensdes, arroladas com os factores caracteristicos
das organizacdes, que relacionamos com um modelo de maturidade organizacional. Assim,
dependendo do nivel de maturidade organizacional em que a empresa se enquadra,
apresentam-se 0os modelos que tendencialmente se revelam o mais adequados a usar na

seleccdo dos projectos.

Palavras-chave: Portefélio de Projectos, Modelos de Seleccdo de Projectos em Portefolio de
STIC, Factores caracteristicos das organizagBes, Rentabilizacdo de investimentos,

Alinhamento estratégico.
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Abstract

These days due to the economic and financial crisis it is understandable the need the ICT
Departments have to improve their ability to capitalize investments. This profitability is
obtained, among other ways, by correctly select and implement projects that bring greater
return to organizations. Underlying this problem is the way the selection of investments and
projects is carried out and how best we select the projects aligned with the strategy that brings
greater return.

The aim of this work is to find which selection models on ICT projects suites best to each
organization.

In this research work, through a qualitative study, we developed a table comparing a number
of organization characteristics and project portfolio selection models. This table identifies
which model tends to be more suited to a company, starting with the identification of factors
that typify it. The tool enables an enterprise to identify the appropriate project portfolio
selection model to her characteristics, apply the model to the selection in their portfolio and
thereby select investments that best maximize return.

We also identified a number of dimensions, connected with the organization characteristics,
which we relate to a maturity model. So depending on the level of organizational maturity the
tool will identify the model that tends to be more appropriate to use selecting projects on ICT

portfolio.

Keywords: Project Portfolio, Selection Models, Organization characteristics, Return on
investments, Strategic alignment.
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Glossario

Balanced Scorecard — E uma ferramenta de gestdo estratégica de desempenho. Através de
um ou mais relatorios, apresentados nos mais diversos meios e formatos, este instrumento de
gestdo usada pelos gestores permite acompanhar a execucdo das actividades da equipa sob
seu controlo. Adaptacao de [BSI, 2010].

Business Case — Caso de Negécio ou Estudo de caso. Serve para avaliar se faz sentido

avancar ou nao para um projecto ou tarefa. Adaptacao de [Wikipedia, 2010a].

Centroide — Ponto constituido pelos valores médios das varidveis independentes de um
grupo consideradas na andlise para os individuos pertencentes a esse grupo. Adaptacdo de
[Mathieu and Gibson, 1993] e [Wikipedia, 2010b].

CMMI - Capability Maturity Model Integration — Modelo de processos previsiveis e geriveis
usado pelas organizag6es de STIC para construcdo de sistemas de informacdo. Adaptacao de
[Miguel, 2006b].

Deliverable — Produto de trabalho tangivel, como documentos, planos ou programas de
software. Qualquer produto, resultado ou item mensuravel, tangivel e verificavel, que deve
ser produzido para completar um projecto ou parte de um projecto. Sujeito a aprovacgdo do

cliente, utilizador ou patrocinador do projecto. Adaptacao de [PMI, 2004].

Drivers - Perspectiva que, num determinado periodo temporal, os gestores de topo tém sobre
0 que é importante para a organizagdo e o negocio de forma a definir que mudancas devem
ocorrer. Adaptacdo de [Ward and Daniel, 2005].

Earned Value Management (EVM) — Técnica para medir o progresso de um projecto. O
EVM ¢é uma técnica que combina a medicdo de ambito, tempo e custo de uma forma

integrada disponibilizando métricas de performance do projecto. Adaptacdo de [PMI, 2004].

Framework - Esboco ou esqueleto de itens interligados. Ferramenta que serve como um guia
que pode ser modificado conforme necessario, adicionando ou excluindo itens. Adaptagdo de
[Miguel, 2006a].

Vi
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Governance — Governacao. Gestdo de Sistemas de Informacdo (maquinas, programas, redes,

processos e pessoas). Adaptacdo de [Silva and Martins, 2008].

Hardware - E a parte fisica do computador, ou seja, € 0 conjunto de componentes
electrénicos, circuitos integrados e placas que constituem um computador. Adaptacdo de
[Wikipedia, 2010b]

IT — Information Technology — Tecnologias de Informacéo.

Modelo de Maturidade - E uma coleccdo estruturada de elementos que descrevem
determinados aspectos da maturidade de uma organizacdo. Adaptacdo de [Miguel, 2006b] e
[Miguel, 2006a].

PMI — Project Management Institute. www.pmi.org.

PMO — Escritério de Projectos. E uma unidade organizacional que centraliza e coordena a
gestdo de projectos sob o seu dominio. Adaptacédo de [PMI, 2004].

Portefdlio - Conjunto de projectos, programas ou outros trabalhos agrupados de modo a
facilitar a sua gestdo e concretizar os objectivos estratégicos de negdcio. Adaptacao de [PMI,
2006].

Prét-a-Porter — Pronto-a-vestir.

Projecto — E uma realizacdo temporaria que tem por objectivo a criacdo de um produto ou
servigo Unico. Adaptacdo de [PMI, 2004].

Ranking — Ordenagéo. Posicionamento.
Rollingback — Método que consiste no célculo de cada n6 de uma arvore de decisdo seguindo
da direita para a esquerda (ou de baixo para cima), andando para tras. Adaptacao de [Miguel,

2006a] e [Miguel, 2006b].
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Score — Pontuagéo.

Scoring — Modelos de pontuacdo, onde se efectua um enquadramento dos projectos
existentes em factores previamente identificados. Deste modo obtem-se uma pontuacdo que

sera forma de ordenagdo para esses projectos. Adaptagdo de [Githens, 1998].

Software - Sequéncia de instrucdes a serem seguidas e/ou executadas na manipulacdo ou

modificacdo de dados, informacao ou acontecimento. Adaptacao de [Wikipedia, 2010c]

Sponsor — E o gestor de topo de uma organizagdo, que num projecto garante a
disponibilizacio de meios necessarios a sua execucdo. E o patrocinador do projecto.
Adaptacdo de [Miguel, 20064a].

Stakeholders - Intervenientes no Projecto. Todas as pessoas e/ou organismos que de alguma
forma sdo impactados pelo projecto. Adaptacdo de [PMI, 2004].

Steering Committee — Comité de acompanhamento de um projecto. Normalmente composta
por elementos chave para o projecto. Adaptacdo de [Miguel, 2006a] e [Miguel, 2006b].

Técnica de Delphi - Esta técnica de projeccdo consiste na obtencdo de opinides de
especialistas (peritos, cientistas, académicos, empresarios, executivos, etc.) adoptando-se o
anonimato das opiniGes para que as mesmas ndo sejam contaminadas, nem 0s resultados
personificados. Baseia-se na busca do consenso entre as diferentes previsdes elaboradas pelos

especialistas. Adaptacdo de [Stellman and Greene, 2006].
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1 Introducao

“There are two ways for a business to succeed at new products: doing projects right and
doing the right projects” [Cooper et al., 2002].

Nos ultimos anos, 0 modo de actuacdo dos departamentos de cariz tecnoldgico nas
organizagOes tem sofrido mudancas significativas, afastando-se da conotac¢do de “custo mais
ou menos necessario” para uma identificacdo com a mudanga e a melhoria dos processos de
trabalho. Hoje é clara a percepcdo que as STIC' sdo avaliadas pela sua capacidade de
conseguir produzir melhorias na forma de fazer o negdcio, fugindo a mistificacdo de outrora
em que procuravam fazer querer que estas seriam a solucdo para todos os problemas
organizacionais [Amaral et al., 2005], [Laudon and Laudon, 1996], [Cassidy, 2006], [Reis,
1987].

As empresas que no seu processo de amadurecimento possuem departamentos tecnoldgicos
com o claro objectivo de contribuir para a melhoria da forma como a organizacdo realiza o
seu negdcio, acabam por ter um conjunto de projectos a realizar - portefélio® [Lutchen,
2004]. A pratica mostra que uma gestdo imprépria desse portefélio de projectos leva a
significativas perdas financeiras [Maizlish and Handler, 2005]. As causas sdo simples, 0s
projectos nem sempre preenchem 0s objectivos estratégicos de uma organiza¢do, com
prioridade indefinida, e os beneficios ndo sdo adequadamente avaliados [Miguel, 2006a],
[Maizlish and Handler, 2005], [Laudon and Laudon, 2004]. Uma metodologia de seleccdo e
gestdo de portefélio de projectos permite aliviar estas falhas, maximizando os investimentos.
O mapeamento dos projectos com a estratégia empresarial, com os objectivos e drivers® de
negocio, adoptando uma analise de beneficios, permite optimizar o portefélio e melhorar
continuamente todo o processo de selecgcdo e investimento [Maizlish and Handler, 2005],

[Meredith and Mantel, 2005]. Segundo [PMI, 2006], as organiza¢Ges que possuem Processos

! STIC - Sistemas e Tecnologias de Informagcéo e Comunicag&o.

2 Glossério: Projecto - E uma realizacdo temporéria que tem por objectivo a criagdo de um produto ou servico
Unico. Adaptacdo de [PMI, 2004].

3 Glossario: Portefélio — Um conjunto de projectos ou programas e outros trabalhos que sdo agrupados para
facilitar a sua gestao efectiva e concretizar os objectivos estratégicos de negocio [PMI, 2004].

* Glossério: Driver — Perspectiva que, num determinado periodo temporal, 0s gestores de topo tém sobre o que é
importante para a organizacdo e o negécio de forma a definir que mudangas devem ocorrer. Adaptagdo de
[Ward and Daniel, 2005].
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de analise de investimentos e de portefolio de projectos passam necessariamente por uma fase
de seleccdo dos mesmos. Este trabalho surge exactamente como um contributo na procura de
uma solucéo para esse desafio comum as organizagOes de hoje: o correcto investimento dos

recursos em projectos mediante a correcta utilizacdo das ferramentas de selec¢do dos mesmos.

1.1 Motivacgao

A geracdo de novos produtos, servigos ou mesmo procedimentos e processos, sao o resultado
da implementacdo de projectos de sucesso que levam a que as organizacdes crescam. E
devido a isso que 0s gestores se preocupam mais em lutar por melhores resultados nos
projectos que ocorrem nas suas organizagdes. Eles procuram também que haja uma melhor
cooperacdo entre departamentos. No entanto, as principais queixas dos gestores de projecto
estdo relacionadas com o facto de os projectos aparecerem de um modo aleatorio, sem uma
estratégia coerente e sem que as pessoas se apercebam dos seus objectivos. Os recursos
muitas vezes sentem que estdo a trabalhar para projectos muitas vezes desnecessarios, ou
talvez ndo os mais indicados, sem rumo definido nem beneficios definidos [Meredith and
Mantel, 2006]. Em muitas organizacdes esta tendéncia tem vindo a ser alterada. Os executivos
procuram identificar um conjunto de potenciais projectos que tragam um maior retorno a
organizacdo e que sejam capazes de rentabilizar os recursos humanos e financeiros, ou outras
estratégias associadas a esses projectos que permitem por exemplo antever o valor das ac¢oes
da empresa [Levine, 2005]. Na tentativa de maximizar o sucesso da escolha dos projectos
mais adequados a cada organizacdo foram criados modelos de seleccdo [Baker and Pound,
1964], [Baker, 1974] e [Baker and Freeland, 1975]. Estes modelos foram evoluindo e
melhorados por exemplo por [Martino,1995], [Heidenberger and Stummer, 1999] ou [Archer
and Ghasemzadeg, 1999].

A motivacdo para este trabalho, por um lado, reside no facto de ser importante que se faca
uma correcta seleccdo de projectos [Levine, 2005] que maximize os beneficios para a
organizacdo, e por outro lado, enquanto Director de Sistemas de Informacdo em empresas
tanto nacionais como multinacionais, ter sentido em diversas vezes a necessidade de aplicar
critérios de seleccdo a projectos que fossem adequados as varidveis e aos factores
circunstanciais. Nesse sentido, este trabalho pretende apresentar uma contribui¢do na forma
como se deve fazer uma selec¢do de projectos em portefolio de STIC, quer através do
alinhamento e ponderacdo de determinados critérios, quer através do uso de modelos

simplificados existentes.
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1.2 Enquadramento
O Portefdlio de Projectos ¢ um dos componentes do ciclo de vida de uma iniciativa [Maizlish

and Handler, 2005]. Como podemos observar na Figura 1, o processo de construcéo e gestao
de um portefolio é iniciado pela defini¢do das Linhas Estratégicas da Organizacao, por parte
da gestdo, que ddo origem aos objectivos de negocio da empresa e consequentemente de cada

unidade. E a partir desses objectivos que o Plano de STIC é definido.

Linhas Estratégicas da Organizacio ﬂ
= Objectivos de Negdcio da Organizacdo
1 Objectivos das Unidades de Negécio | 3

| Plano de IT

Geslao de Activos

P— ‘ Fase do Activo

)

Ly
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Figura 1 - Processo de Portefélio. (Adapta¢do de [Maizlish and Handler, 2005])
Tendo como base o plano de STIC, a Fase de Descoberta ou Fase de Gestdo de Portefolio vai

servir para aferir, de entre todos os projectos, quais 0s que devem ser levados até a Fase de
Projecto ou de Execucdo. O processo termina na Fase de Activo quando os projectos passam a
produtivo [Maizlish and Handler, 2005]. Por observacdo da Figura 2 verificamos que a
Seleccdo de Portefolio de Projectos, tema central deste trabalho, é uma etapa que surge na
fase de Gestdo de Portefélio [PMI, 2006]. Esta dissertacdo ira focalizar-se nessa etapa de
selecgcdo, onde forem analisados alguns dos modelos mais relevantes. Dessa analise surgiu
uma matriz comparativa, estruturada de acordo com factores considerados relevantes para a

analise em questéo.
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Figura 2: Processo Resumo de Gestéo de Portefélio de Projectos. (Adaptacdo de [PMI, 2006])

1.3 Problema

Hoje em dia € normal que as organizacgdes estejam orientadas a projectos. O grande desafio
nas estratégias que actualmente se apresentam as empresas esta relacionado com o
mapeamento que esses projectos poderdo representar nas suas linhas orientadoras [Maizlish
and Handler, 2005], [Meredith and Mantel, 2005]. Para tal, um factor fundamental que €
interessante averiguar, € perceber com que modelos os projectos devem ser seleccionados e
que prioridades e factores contribuem para a sua escolha [Levine, 2005].

1.4 Objectivo

Este trabalho de investigacdo propGe-se responder ao problema enunciado, que é comum a
diversas organizacOes, e que consiste em seleccionar correctamente os melhores projectos de
STIC e alinhar os investimentos com 0s objectivos estratégicos definidos pela Gestdo de
Topo. No final, essas escolhas deverdo poder maximizar os beneficios dessas organizagdes.

Pretende-se assim, mediante uma analise simplificada, concentrando a devida aten¢do nos
modelos de seleccdo de projectos de um portefolio, desenvolver um quadro comparativo de
ponderacdes aplicadas a factores identificados, que valide o grau da sua influéncia na escolha

de modelos de selec¢do dos projectos.

1.5 Questoes

De modo a serem atingidos os objectivos propostos, foram elaboradas trés perguntas que irdo
servir de base orientadora na busca de respostas.
e Como é que o facto da organizacdo possuir um PMO influencia a escolha dos modelos

de seleccao?
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e Quais os factores que mais contribuem para a utilizagdo de modelos de cariz
financeiro?

e Qual o conjunto de modelos mais comum/ mais usado na selecc¢éo dos projectos?

1.6 Metodologia de Investigacao

De forma a responder ao problema, cumprindo o objectivo e respondendo as questoes,
propBe-se seguir uma estratégia de investigacdo na forma de Estudo de Caso.

Esta opcdo, segundo [Yin, 2003] é o método mais recomendado para os fendmenos em estudo
que ndo sdo dissocidveis do seu contexto — 0 que acontece no &mbito deste trabalho. Ainda
segundo este autor, pode-se considerar este estudo de caso como exploratoério e descritivo. No
entanto, ao longo do projecto serdo usadas diversas técnicas. Este trabalho ird abordar mais do
gue uma instancia de caso. [Gable, 1994] recomenda usar no estudo de casos varias técnicas
como por exemplo: inquéritos ou entrevistas.

As fontes de informacdo deste estudo séo variadas de acordo com o que refere [Huberman and
Miles, 2002]. Inicialmente as fontes serdo basicamente de caracter documental, o que
permitird a criacdo de uma base tedrica que sera depois utilizada na fase de andlise e
implementacdo. Posteriormente, durante a fase de estudo de caso, recorrer-se-a a entrevistas
semi-estruturadas que permitirdo aferir a situacdo em anélise, baseada no entendimento dos
varios intervenientes. As entrevistas semi-estruturadas surgem como forma de ter uma melhor
adaptacdo a situacfes ndo previstas ou que necessitam de maior aprofundamento.

O processo de investigacao tera o ciclo de vida indicado na Figura 3:

@ o-H-o-%-e

Quadro Inicial Quadro Revisto Quadro Final
Revisdo da Literatura Consulta a Especialistas Estudo de Caso

Figura 3: Ciclo de Vida do Processo de Investigagédo

Apos a revisdo da literatura, e baseado nas boas praticas existentes, foi elaborado um quadro
comparativo inicial onde foram apresentados os diversos modelos, com ponderaces de
alguns factores que podem influenciar a seleccdo de projectos em portefolio. Este quadro
inicial foi posto a consideracéo e analise de um conjunto de especialistas, de onde, e mediante
entrevistas semi-estruturadas (guido em Anexo D), resultou um quadro revisto. O quadro foi

de seguida colocado no terreno através de trés instancias que compdem o estudo de caso e
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posto a prova por meio de entrevistas semi-estruturadas (guido em Anexo C). Desta forma
surge o quadro final.
E fundamental referir que este é um trabalho de natureza qualitativa e ndo tem portanto

validade estatistica.

1.7 Estrutura da Dissertacao
Este trabalho est4 estruturado da seguinte forma:

Capitulo 1 - Introdugéo
Neste capitulo estdo presentes a motivacdo, o enquadramento, o problema, os objectivos, as

questdes e a metodologia de investigacao.

Capitulo 2 — Estado da Arte
Consiste na revisédo da literatura no @mbito dos modelos de selecgéo de projectos.

Capitulo 3 - Estudo de Caso: Estruturacgéo e Resultados
Para além da apresentacdo das entrevistas com os especialistas, faz-se uma exposicao das
instancias do estudo de caso bem como as li¢Bes retiradas e observacdes realizadas. E aqui

que é apresentado o Quadro Final.

Capitulo 4 - Conclustes
E neste capitulo que s&o apresentadas as respostas as questdes colocadas no inicio do trabalho

bem como apresentadas as conclusoes.

Capitulo 5 — Recomendacdes para estudos futuros

Aqui sdo apresentadas as recomendacdes para estudos futuros.
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2 Estado da Arte — Modelos Simplificados de
Seleccao de Projectos

“The fewer data needed, the better the information.” (Peter Druker)

O ciclo de vida de um portefdlio de projectos e iniciativas em STIC é composto por trés

grandes fases, representadas pela Figura 4 [Maizlish and Handler, 2005]:

Fase de Descoberta
- Portefélio de Projectos-

Fase do Produto

Figura 4: Ciclo de Vida de Projectos e Iniciativas. (Adaptagédo de [Maizlish and Handler, 2005])

De acordo com os mesmos autores, a Fase de Descoberta (Portefolio de Projectos) é onde
surgem as ideias de projectos, onde se amadurecem os investimentos de STIC. E a fase
tipicamente mais longa, de maior risco e de maior incerteza. Os potenciais investimentos
nesta fase sdo inventariados, avaliados, balanceados, optimizados e seleccionados.

A Fase do Projecto (Gestdo de Projectos) é constituida por etapas que ajudam a gerir o ciclo
de vida dos projectos. Os investimentos seleccionados na Fase de Descoberta sdo aqui geridos
e implementados.

A Fase de Produto descreve a parte do ciclo de STIC que diz respeito a manutencéo e a
operacionalidade dos produtos apds o seu desenvolvimento na Fase de Projecto. Apesar de
constar no ciclo de vida de projectos e iniciativas, considera-se que esta fase estd fora do
ambito deste trabalho, uma vez que tem uma reduzida ligacdo com o tema da dissertacao.

No ciclo de vida de IT o PMO?® surge como uma garantia da aplicacéo eficiente e eficaz dos
recursos, num cenario organizacional cada vez mais competitivo. E um local dentro da

organizacdo que abriga os gestores de projecto e onde todas as questdes relevantes para o

® PMO - Project Management Office — Escritério de Projectos [PMI, 2004].
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sucesso dos projectos sdo discutidas e analisadas. De acordo com [Levine, 2005] o PMO é um

elemento central na gestao do ciclo de vida de STIC sendo a garantia do sucesso do ciclo.

2.1 Ciclo de Vida de Projectos e Iniciativas

2.1.1 Portefolio de Projectos (Fase de Descoberta)
De acordo com [PMI, 2006] a Gestéo de Portefolio € um dos componentes de governabilidade

existente nas organizacdes, e tem como finalidade concretizar o plano estratégico, através de
operagdes e de projectos. A Figura 5 mostra o enquadramento e o seu relacionamento com as

outras areas de governabilidade.

( Governacao )
[ Planeamento Estratégico J
( h (" Gestio por Projectos )
( Gestao de Portfolio )
(Gestéo de Programas)
Gestdo de Operagoes ‘
( Gestdo de Projectos )
Ferramenta Métricas e
‘ Processos
\ J - J
. J

Figura 5: Contexto de Governacdo (Adaptacdo de [PMI, 2006])

A Gestdo de Portefdlio de Projectos de STIC é iniciado no momento em que séo criados 0s
Objectivos de Negdcio, tendo por base as Linhas Estratégicas para a Organizacdo. Partindo
destes objectivos de negdcio sdo definidos os objectivos de cada unidade de onde sédo
construidos os Planos de STIC. O Plano de STIC é a fonte da Fase de Descoberta [Maizlish
and Handler, 2005]. De acordo com [Levine, 2005] nesta Fase de Descoberta, de forma a
melhor poder avaliar todos o0s projectos candidatos necessitamos considerar e a titulo de
exemplo aspectos tais como: a oportunidade (valor e beneficios); os riscos (que modificam os
beneficios esperados); o ranking de valor e beneficios e a estimativa dos custos totais. Ainda
segundo o mesmo autor, deveremos definir um plano de capacidades (recursos disponiveis e
alocacdes), bem como o tamanho aceitavel para a quantidade de projectos que a organizacao
consegue realizar, uma vez que as oportunidades normalmente excedem a capacidade de os
implementar todos. De acordo com este autor é boa pratica limitar o volume de projectos a
realizar de modo a que estes sejam concluidos e se obtenha rapidamente os resultados e 0s

benéficos esperados.
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De acordo com [Maizlish and Handler, 2005] existem oito etapas basicas na gestdo de
portefolio de STIC:

1. Desenvolvimento do “plano de jogo” do portefolio

Onde se determina os objectivos da gestdo do portefdlio e as questbes a abordar no processo
para encorajar as pessoas a tomar decisoes.

2. Planeamento do portef6lio de STIC

Com base nos esfor¢os da etapa anterior cria-se o alicerce para o plano, a estratégia de
investimento e as estruturas do portefélio.

3. Criacdo do portefdlio

Fase onde se criam 0s projectos/investimentos candidatos. Estes podem ser projectos novos
ou projectos ja a decorrer [Monteforte, 2003]. Cada projecto € registado numa base de dados
centralizada, sdo construidas métricas, catalogadas suposicdes, é feita analise de risco, sdo
identificadas necessidades de recursos e sdo categorizados 0s investimentos. Sdo ainda
criados mecanismos de rastreio que servem para assegurar a relevancia e a pertinéncia de
critérios face a cada projecto/ investimento.

4. Avaliacdo do portefdlio

Nesta fase avaliam-se e medem-se 0s varios projectos e o portefélio como um todo. E feita
uma revisdo de custos, valor, planos de trabalho, beneficios e &mbito mediante modelos de
seleccao.

5. Balanceamento do portefélio

Este momento no processo serve para identificar pontos e opcdes de afinacdo do portefolio.
Um comité de gestdo da organizacdo faz diversas analises ajustando as diversas variaveis do
portefdlio e construindo desta forma um conjunto de cenérios que Ihes permitira avaliar qual o
conjunto de projectos que provoca uma maior maximizacdo de beneficios e que melhor serve
a organizagao.

6. Comunicacdo do portefélio

A fase de comunicagdo promove uma consciencializacdo da organizagdo em torno do
portefolio. Esta comunicacdo deve ser ajustada aos diversos actores dentro da empresa e
adequada as audiéncias de modo a garantir que é eficiente e leva a uma interacc¢ao positiva no
processo.

7. Avaliacdo e evolucdo da governacéo e organizacio do portefélio

Identifica os perfis e as responsabilidades, bem como os processos de governabilidade do
portefolio.
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8. Avaliacdo do processo de execucdo da gestdo do portefélio de STIC

Esta ultima etapa avalia a execucdo dos diversos projectos e a performance do portefdlio face
aos objectivos definidos. E aqui que o valor e os benéficos sdo mostrados e as métricas
validadas. A Figura 6 mostra, segundo [Chamberlain and Makleff, 2006] e [Microsoft, 2007]

a relacdo entre a gestéo de portefdlio e a gestdo de projectos.

Portfdlio

Investimentos

Projectos

F 4

Seleccionar os investimentos correctos

Entregar os projectos seleccionados

Figura 6: Seleccdo e Entrega dos Investimentos Correctos (Adaptacéo de [Chamberlain and Makleff, 2006] e
[Microsoft, 2007])
De acordo com estes autores enquanto a Gestdo de Portefolio permite a organizagdo

identificar e seleccionar os investimentos que vdo maximizar o valor do negécio, a Gestdo de
Projectos (Fase de Projecto) ajuda a assegurar que as organizagdes entregam 0s investimentos

seleccionados com sucesso realizando dessa forma valor para o negécio.

2.1.2 Fase de Projecto (Gestédo de Projectos)
De acordo com [PMI, 2004] um projecto é um esforco temporério levado a cabo de modo a

criar um resultado exclusivo, seja produto ou servigo. O facto de ser temporario significa que
tem um inicio e um fim definido. De acordo com 0s mesmos autores a gestdo de projecto é a
aplicacdo de técnicas, ferramentas e conhecimento as actividades do projecto, com o objectivo
de satisfazer os seus requisitos. Segundo [Miguel, 2006a] o gestor de projecto é a pessoa
responséavel perante os Stakeholders® pela:

e Identificacdo de Requisitos;

e O Estabelecimento de objectivos claros e exequiveis;

®Glossério: Stakeholders — Intervenientes no Projecto. Todas as pessoas e/ou organismos que de alguma forma
sdo impactados pelo projecto.
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e O equilibrio de exigéncias concorrenciais de qualidade, ambito, tempo, custo, recursos e
risco;

e A adaptacdo dos planos de especificaces as diferentes preocupacfes e expectativas dos
diversos intervenientes.

Os projectos podem ser classificados de diferentes formas e com diferentes objectivos, no

entanto importa focar-nos em dois atributos que sdo, de acordo com [Gomes, 2004],

particularmente relevantes: Tipo de Produto ou Servico (Tangivel ou Intangivel); e Tipo de

Trabalho (Reflectivo ou Criativo). No quadro seguinte apresentamos um resumo dos tipos de

produto e trabalho:

. Necessarias iteragtes
até se atingir o produto
final;

. Trabalho de natureza
Repetitiva

. Possibilidade de

., . . Possibilidade de
definir métricas claras

definir métricas claras;

Tangivel

. Recursos previsiveis e

s . Recursos ndo muito
controlaveis.

previsiveis.

. o - Logica ndo linear;
. Ndo sdo necessarias o .
iteracBes; . Necessdrias iteracdes

até se atingir o produto
. Possibilidade de final;
definir métricas, em
experiéncias
anteriores;

. Dificil estabelecer
métricas;

Intangivel

. Recursos

. Recursos previsiveis. oSS
Imprevisiveis.

Reflectivo Criativo

Quadro 1: Resumo de Tipo de Produto e Trabalho (Adaptacdo de [Gomes, 2004])
Defende este autor que temos vantagens em ter em consideragéo esta tipologia, uma vez que

com base nela poderemos: determinar melhor para cada projecto as suas caracteristicas e
elaborar um melhor planeamento; escolher o estilo de gestdo mais apropriado; escolher o
gestor de projecto mais adequado e o ciclo de vida mais indicado.

Ciclo de vida do Projecto

Um projecto pode ser dividido em etapas de forma a haver um maior controlo na gestdo
[Barros, 1994]. Estas fases ligam o inicio ao fim do projecto e sdo conhecidas como o seu
Ciclo de Vida. Cada fase em geral envolve uma entrega e normalmente a transicao de etapas é
precedida de uma revisdo, de modo a garantir a qualidade da entrega [PMI, 2004]. De acordo

com [Miguel, 2006a] os ciclos de vida de projecto definem normalmente:

11
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e Qual o trabalho técnico a executar em casa fase;

e Quando, em que fase, e como deve ser revisto, verificado e validado cada deliverable’;

e Quem esta envolvido em cada fase;

e Como controlar e aprovar cada fase.
Na Figura 7 podemos ver representadas as fases de vida de um projecto. De acordo com
[PMI, 2004] no inicio do projecto os custos sdo baixos, apresentam um pico nas fases
intermédias e baixam abruptamente a medida que o projecto chega ao fim.

| ’ | Alto(a)

Influéncia das partes interessadas
Fase(s) intermedidrias)

Fase inicial P o

Custo e pessoal —>»

‘ \ Custo das mudancas

Tempo , Baixo(a)
Tempo do projeto ———»

Figura 7: Niveis tipicos de custos e esforco ao longo do ciclo de vida dos projectos (Adaptacéo de [PMI,
2004])
E referido ainda que no inicio dos projectos o grau de incerteza é grande, logo o risco de ndo

se conseguir atingir os objectivos é elevado, sendo progressivamente reduzido a medida que o
projecto avanga. Os custos de mudanga séo por isso mais elevados no fim dos projectos,
sendo que a capacidade de influéncia dos Stakeholders vai decrescendo a medida que o
projecto se vai desenrolando. [Miguel, 2006a] afirma que os ciclos de vida dos projectos sdo
tipicamente diferentes de projecto para projecto variando o nimero de fases de caso para caso.
Fases do Projecto

Na Figura 8 apresentamos as principais fases e areas de conhecimento de um projecto
[Gomes, 2004]. Segundo [Verzuh, 1999], a fase inicial é a fase onde é despoletado o projecto,
onde, entre outras tarefas e a titulo de exemplo, sdo feitas as diversas definicGes de &mbito,

identificados os intervenientes e é feito o planeamento inicial. A fase intermédia é a fase de

execucdo do projecto e contempla presumivelmente 90% do esforco do projecto. A fase final
comporta trés importantes fungdes:
e Marca a passagem para a proxima etapa — producéo/ operagéo;

e Formaliza o encerramento do projecto;

"Glossério: Deliverable - Entregavel, produto de trabalho tangivel.

12



Modelos Simplificados de Seleccéo de Projectos em Portefdlio de STIC

e Revé a performance.

E a fase mais pequena mas ndo é de menor importancia comparativamente com as outras.

Fase
Intermédia

o]
Q
4]
o
@]
AT
i}
(%]
()
O

Gestdo Custos
Gestdao Tempo

Fase Final

()]
o
(T
iy o]
m—
ol S
el o
(o)
Q
AT
Ol
Q
O

Figura 8: Principais Fases de um Projecto (Adaptacédo de [Gomes, 2004])

O PMBOK 8 organiza os processos de gestdo de projectos em 9 areas de conhecimento [PMI,

2004]:

1. Gestdo do Ambito — descreve os processos que asseguram que o projecto inclui todo o
trabalho requerido a garantir 0 seu sucesso e somente esse;

2. Gestdo do Tempo — descreve 0s processos destinados a assegurar que O projecto é
concluido nos prazos combinados;

3. Gestdo de Custos — descreve 0s processos destinados a assegurar que O projecto é
concluido dentro do orgamento aprovado;

4. Gestdo da Qualidade — descreve os processos destinados a garantir que o projecto satisfaz
as necessidades para as quais foi criado;

5. Gestdo de Recursos Humanos — descreve os processos destinados a garantir o uso mais
eficaz dos recursos envolvidos no projecto;

6. Gestdo de Comunicacdo — descreve 0s processos destinados a garantir a adequada e
oportuna criacdo, recolha, partilha, arquivo e disponibilizacdo da informacéo relativa ao
projecto;

7. Gestdo de Risco — descreve os processos relativos a identificacdo, analise e resposta aos
riscos do projecto.

8. Gestdo de Aquisicdes — descreve os processos destinados a aquisicdo de bens e servicos,

bem como a forma os processos de gestao a eles associados.

2.1.3 PMO - Project Management Office
A necessidade de metodos de implementacdo sistematica de projectos foi crescendo ao longo

dos tempos na medida em que a gestdo de projectos também cresceu [Miguel, 2006a]. Neste

contexto as organizagBes sentiram necessidade de criar Escritério de Projectos - PMO

!PMBOK — Project Management Body of Knowledge - Guia de Gestao de Projectos [PMI, 2004].
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[Rankins, 2006]. Um PMO é constituido por profissionais de gestdo de projectos que servem
as necessidades da sua organizacdo em termos de gestdo de projectos. [Miguel, 2006a]

apresenta 0 PMO enquanto fornecedor de servigos de projectos.

m

[ T T T .
Figura 9: PMO - Fornecedor Integral de Servigos (Adaptacao de [Miguel, 2006a])

De acordo com o mesmo autor, na Figura 9 observamos que as responsabilidades do PMO

passam por ser:

e Fornecimento de suporte de gestdo a equipa de projectos, assumindo a titulo de
exemplo as tarefas administrativas de calendarizacdo, producdo e distribuicdo de
relatérios bem como manutencdo do repositorio de projecto;

e Fornecimento de consultoria e conselho em gestdo de projectos sendo internamente 0s
especialistas e 0s consultores especialistas nessa tematica;

e Desenvolvimento e manutencdo de métodos e normas de gestdo de projectos comuns
para a organizacgéo;

e Organizagdo e desenvolvimento de ac¢Oes de formacdo em gestdo de projectos para a
organizacao;

e Fornecimento dos chefes de projecto para que 0s projectos possam ser
profissionalmente geridos.

Segundo [Rankins, 2006] uma das vantagens da existéncia de PMO nas organizacdes esta
relacionada com o facto de com o tempo estas se tornam mais eficientes. [Kendall and
Rollins, 2003] desenharam um modelo de maturidade para conduzir as organiza¢fes nessa
caminhada para a eficiéncia. De acordo com [Rankins, 2006] a medida que o PMO vai
ganhando mais credibilidade na organizacdo e cria mais valor para os gestores seniores, este
escritorio vai sendo mais integrado e alinhado nas opges e linhas estratégicas da organizacéo.
Segundo [Levine, 2005] e [Bonham, 2005], o PMO afigura-se nesse momento como o
elemento central em todo o ciclo de vida de projectos e iniciativas (como representado na
Figura 4). Tera um papel fundamental na Fase de Descoberta uma vez que é suportado pela
alta gestdo da organizacdo e enquanto conhecedor das linhas estratégicas e também dos
projectos em curso pode ajudar em todo o ciclo de vida do portefolio de projectos,
nomeadamente nas oito fases identificadas por [Maizlish and Handler, 2005].

14



| Modelos Simplificados de Seleccéo de Projectos em Portefdlio de STIC

De acordo com [Bohnam, 2005] na Fase de Projecto o PMO é responsavel por supervisionar
todos os projectos. Isto inclui monitorizar as realizagbes contra os critérios estabelecidos,
patrocinar as sessdes de estado dos projectos e questdes que possam afectar os beneficios
planeados para cada projecto. E ainda responsavel por promover auditorias que afiram o risco,
a salde e a validade de cada projecto e do portefolio como um todo. Ainda segundo 0 mesmo
autor, na Fase de Produto o PMO pode assegurar que hd uma correcta utilizacdo dos recursos
aplicando técnicas de racionalizacdo de ferramentas, recursos humanos de suporte e
manutencdo ou mesmo hardware®, pelo seu conhecimento das relagdes entre projectos e

sistemas.

2.2 Seleccao da melhor combinacéo de projectos

Desde as origens que as organizagdes tém de decidir a todo o0 momento como devem investir
e gerir 0s seus recursos. Estes sendo escassos tém de ser devidamente canalizados para os
investimentos que mais retorno trazem, tornando-se critico o modo como séo seleccionados o0s
projectos a investir. Tradicionalmente como refere [Moore and Baker,1969] as empresas ndo
usavam um processo formal para selec¢do dos investimentos, uma vez que consideravam que
ndo existiam modelos que pudessem resumir ou agregar toda a informacdo necessaria para
obter resultados relevantes. Apesar de durante anos esta situacdo se verificar, € um facto que
as organizagdes foram evoluindo, muito por forca do incremento das competéncias dos
recursos e das proprias empresas em busca de uma estratégia mais racional na hora de decidir
em que projectos investir. Assim, hoje em dia, a seleccdo dos projectos candidatos é referida
por [Meredith and Mantel, 2006] como sendo um processo constituido pela avaliacdo
individual e em grupo mediante critérios e modelos de escolha e selecgdo. Deste modo 0s
objectivos da organizacdo sdo atingidos através do sucesso da implementacdo destes
projectos. A importancia deste alinhamento com os objectivos deve ser clara para o Gestor de
Projecto e deve ser transmitida pela Gestdo da Empresa, de modo a que haja um
comprometimento do responsavel pelo projecto com o seu sucesso e consequente beneficio
para a organizagdo. De acordo com 0s mesmos autores, as decisdes de escolha estratégica de
projectos devem ser ponderadas e tomadas de uma forma racional, baseada em modelos que,
dentro dos limites das suas capacidades, devem ser usadas para seleccionar os investimentos,
maximizando os recursos, ou melhorando a posicdo competitiva da organizacdo. Os primeiros

modelos de seleccdo de projectos eram essencialmente matematicos e usavam técnicas como

%Glossaro: Hardware - E a parte fisica do computador, ou seja, & 0 conjunto de componentes electrénicos,
circuitos integrados e placas que constituem um computador.
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a programacdo linear e dindmica para obter resultados. J& nessa altura, o objectivo era
desenvolver um portefélio que, entre os projectos em curso e os candidatos, conseguisse
maximizar alguns indicadores (por exemplo o lucro esperado). A aplicacdo destes métodos
rapidamente se revelou deficitaria em resolver problemas de gestdo de portefélio [Verhoef,
2002]. Segundo [Souder, 1973] quando a empresa escolhe um modelo de seleccdo de
projectos deve ter em conta 0s seguintes critérios:

e Realismo - Deve reflectir os factores de decisdo dos gestores - Sem um sistema de
medida comum a comparacdo € impossivel. O modelo deve incluir factores que
reflectem os riscos dos projectos, risco de custo, duragdo e o risco de rejeicdo do
mercado ou outros riscos de implementacao;

e Capacidade - Lidar com diferentes periodos de tempo, simular varios cenarios
internos e externos e optimizar a deciséo;

e Flexibilidade - Ser facilmente modificavel e ajustado em resposta as mudancas e a
envolvente da organizacao;

e Facilidade de uso - Célere a executar, deve ser facil de usar e de entender;

e Custo - Todos os custos devem ser considerados: Construcdo, execu¢do do modelo,
gestdo de dados e manutencao;

e Facil Informatizacdo - Informacdo facilmente tratavel através de computadores.

Segundo [Meredith and Mantel, 2006] podemos dividir os modelos de selec¢do de projectos
para portef6lio em:

» Modelos Ndo Numéricos - ndo usam entradas numéricas.

» Modelos Numéricos - usam entradas numeéricas.

E fundamental referir que, ainda de acordo com os mesmos autores, nenhum modelo ir4 por si
sO decidir qual € o melhor ou pior projecto. Os modelos irdo ajudar a avaliar em que medida o
potencial projecto vai contribuir para os objectivos da organizacdo, sendo para tal, necessaria

a existéncia de listas de objectivos construidos pela gestdo de topo da organizacao.

2.2.1 O Processo de Seleccédo de Projectos
Segundo [Petrovic et al., 2009] a seleccdo de projectos é uma das etapas fundamentais no

processo de gestdo de portefdlio. E uma actividade regular de escolha de projectos tanto dos
que estdo de momento a decorrer como projectos candidatos. Essa selecgédo passa por avaliar
0S que atingem os objectivos da organizacdo de uma forma desejada com recursos que sdo
limitados [Archer and Ghasemzadeh, 1996]. Um dos aspectos relevantes na seleccdo de

projectos é o facto destes deverem ser também avaliados como um todo e ndo apenas
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individualmente, ndo existindo ainda um consenso sobre a forma mais eficaz de os
seleccionar. Como consequéncia cada organizacao acaba por escolher a metodologia que mais
se adequa a sua cultura e organizacdo [Meredith and Mantel, 2006], [Reyck et al., 2005]. De
acordo com [Morris and Pinto, 2007] a seleccdo de projectos num portefélio € um processo
realizado normalmente por um comité, onde critérios objectivos (ex. taxa de retorno e custo
esperado) sdo misturados com critérios subjectivos relacionados com as diferentes areas
organizativas presentes no comité. E no entanto de referir que neste processo ha sempre
presente um factor de surpresa e de risco que deve ser gerido [Brealey and Myers, 1998].
Segundo [Levine, 2005] ha que considerar o seguinte conjunto de factores como forma de
avaliar os projectos candidatos:

* Ranking de Valor e Beneficios;

* Estimativa de Custos Totais;

* Risco (para obter os beneficios);

* Plano de capacidades (recursos e alocagdes);

» Uma ideia do volume ideal para o caudal de projectos a realizar.

2.2.2 Etapas na estrutura de seleccéo de projectos
De acordo com [Morris and Pinto, 2007] o processo de selec¢do de projectos do portefélio

deve ser organizado numa série de fases (Figura 10), permitindo aos decisores mover-se
logicamente no sentido da visdo integrada dos projectos com grande possibilidade de serem
escolhidos para o portefélio. Em cada passo deve haver uma fundamentacdo na modelagédo e

deve haver uma geracdo de dados na etapa anterior a integrar etapa seguinte.
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Figura 10: Fases de Seleccdo de Projectos (Adaptacdo de [Morris and Pinto, 2007])
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Esta informacéo deve estar disponivel para que o Comité de Decisdo possa fazer exploracéo
em profundidade de todos os dados, desenvolvendo assim uma capacidade de decisdo
devidamente sustentada. - O Quadro 2 apresenta as grandes fases da estrutura, as actividades

associadas e algumas das metodologias aplicaveis em cada etapa.

Escolha das técnicas de modelagdo,

Selecgdo da Metodologia , desenvolvimento dos focus estratégico, | Correlagdo e alocagdo da estratégia
Desenvolvimento da Estratégia | orcamentagéo, constrangimentos de de negdcio, analise de cluster, etc.
recursos

Pré-Processo

o 8 B 5 Critérios manualmente aplicados;
Rejeicao de projectos que nao

Pré-Triagem SR R S S focus estratégico, disponibilizagdo
i i de estudo de fiabilidade
e o Calculo dos parametros para cada Arvores de Decisdo, risco, VAL, ROI,
Analise individual dos projectos p 2
projecto Necessidades de Recursos, etc.
Processo de Selecgio de Portfolio Triagem Rejeigdo de projectos ndo viaveis Tecnicas Ad Hoc
Considerag8o integrada dos atributos | AHP, opgdes de constrangimento,
Selecgdo do Portfolio dos projectos, constrangimentos de Modelos de Scoring, Andlise de
recursos, interacgdes Sensibilidade
% 2 : . Matriz mostrando a analise de
Ajustamentos ao Portfolio Ajustes Directos £2h
sensibilidade

Técnicas de Gest&o de Projectos,

Ap6s Processo Portfolio Final Desenvolvimento dos Projectos
Recolha de Dados

Quadro 2: Actividades e Metodologias de Seleccio (Adaptacéo de [Bonham, 20005], [Morris and Pinto,
2007], [Meredith and Mantel, 2006]

2.3 Modelos de Seleccao de Projectos
Nas décadas de 60 e 70 [Baker, 1974], [Baker and Freeland, 1975] e [Baker and Pound, 1964]

referem que se podem classificar os modelos de selec¢do de projectos em duas categorias:
técnicas de mudanca de beneficios e técnicas de seleccdo de projectos e atribuicdo de
recursos. Mais tarde [Archer and Ghasemzadeth, 1999], [Dye and Pennypacker, 1999], entre
outros, consideraram que se pode estabelecer trés grupos, os dois anteriormente referidos e
um intitulado de métodos de programacdao matematica. Existem duas categorias de métodos
de seleccéo de Projectos preconizadas pelo PMI*® [Solomon, 2005]: Técnicas de Beneficio e
Outros Modelos - Optimizacdo de RestricBes. A Figura 11 mostra como 0s modelos a

apresentar serdo enquadrados.

19 pMI — Project Management Institute.

18



Modelos Simplificados de Seleccéo de Projectos em Portefdlio de STIC

Modelos de Selecgdo
de Projectos
Abordagem

Comparativa o B
Técnicas de Beneficio

Abordagem

Matemdtica
QOutros modelos

Figura 11: Modelos de Selec¢do de Projectos (Adaptacéo de [Solomon, 2005])

Tendo em consideracdo esta classificacdo apresentamos de seguida o conjunto de modelos

simplificados para seleccdo de projectos.

2.3.1 Técnicas de Beneficio
2.3.1.1 Modelos ndo econdmicos

Neste tipo de modelo estdo aqueles projectos que ndo tém um cariz tipicamente econémico.
Podendo ser incluidos na caracterizagdo de modelos intangiveis.

Modelo de Projectos Sagrados

Estes sdo os projectos indicados por executivos seniores da organizacdo (Directores Gerais,
Presidentes do conselho de Administracdo, etc.). Sdo “sagrados” no sentido em que sdo
mantidos até a sua conclusdo com sucesso ou entdo quando o executivo sénior decide pelo seu
encerramento dada, por exemplo, a fraca performance obtida. Neste tipo de projectos, a
energia dada pelo topo da hierarquia da organiza¢do € uma mais-valia para 0 seu sucesso
[Brealey and Myers, 1998].

Modelo de Projectos de Necessidade Operacional/ Imposicao Legal

Sdo os projectos identificados como necessarios a manutencdo operacional da empresa
[Brealey and Myers, 1998]. A titulo de exemplo podemos referir: se uma inundacdo ameaca a
fabrica tém de se construir diques de proteccdo. A pergunta a responder neste tipo de modelo
é: O sistema € mais valioso que o custo estimado do projecto? Se sim o projecto avangca mas
0s custos devem ser analisados para serem o mais reduzido possivel.

Modelo de Projectos de Extensao de Linha de Produto

S4ao os projectos avaliados a luz do seu enquadramento na linha de produtos da organizacéo.
Os decisores considerardo se 0 projecto tera ou ndo impacto no sistema total da linha de

produto ao introduzir um novo elemento [Brealey and Myers, 1998].
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Modelos Comparativo de Beneficios

Este modelo ndo ¢ um modelo formal quantitativo. E um modelo puramente sensorial.
Existem varias técnicas para ordenar estes projectos, a mais simples é a Q-Sort** [Helin and
Sauder, 1974].

2.3.1.2 Modelos de Medidas de Beneficio' - Lucro e Rentabilidade

Estes sdo modelos decorrentes de estudos levados a cabo nos Estados Unidos e remontam ao
final da década de quarenta do século passado, periodo em que as industrias quimicas,
aerondutica e petrolifera estavam em grande actividade. Sdo modelos que servem para avaliar
0s projectos em funcdo da sua sustentabilidade financeira, 0 que se percebe sabendo que
surgiram numa altura em que o volume de custos envolvido nos projectos era grande e era
necessario avaliar a sua sustentabilidade [Jackson, 1983]. A grande maioria das empresas que
faz avaliacéo e seleccdo de projectos, ainda hoje, usa modelos de Lucro e Rentabilidade como
unica forma de seleccdo. Estes modelos devem ser usados com algum cuidado e nunca de
uma forma isolada, pois apesar de terem a simplicidade como vantagem ndo levam em conta
o valor variavel do dinheiro ao longo do tempo e como tal vdo produzir erros de avaliacdo
[Brealey and Myers, 1998]. Segundo [Guithens, 1998], os modelos financeiros tradicionais de
avaliacdo de projectos ndo conseguem captar a complexidade e o valor acrescentado as
organizagOes orientadas aos processos de hoje.

Periodo de Recuperacao

Por definicdo o periodo de recuperagdo € o periodo de tempo necessario para recuperar o
investimento inicial. O seu célculo é efectuado através da divisao do investimento fixo inicial
no projecto, pela entrada anual estimada de dinheiro.

Este método assume que os fluxos de dinheiro persistem pelo menos o tempo suficiente para
pagarem o investimento. Quanto mais pequeno o Periodo de Recuperagcdo menor € o risco e
teoricamente melhor o projecto [Brealey and Myers, 1998].

Taxa Média de Retorno (TMR)

A taxa média de retorno mede em percentagem o retorno anual do investimento efectuado
para o investimento inicial, ou médio, do projecto. A taxa é calculada pelo quociente entre a
entrada de caixa anual media e o investimento inicial [Brealey and Myers, 1998].

1 Q-Sort — Metodologia Q - Proporciona fundamentos para o estudo sistematico da subjectividade. Esta
caracteristica torna-a adequada ao estudo de aspectos qualitativos relacionados com o comportamento humano.

12 Aqui a palavra beneficio é entendida como nivel de satisfacdo, medida econémica benéfica.
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Valor Actual Liquido (VAL)

Este método compara fluxos de caixa, ou seja, 0 Fluxo de Caixa de um ano € igual aos
Encargos subtraidos dos Pagamentos descontado da taxa de juros no momento da apreciacdo
na operacdo. Segundo [Peyrard, 1992] o seu calculo estabelece o retorno minimo a ser obtido
para manter inalterado o valor do projecto e é dado pela equacgéo (1):

VAL = -1+

n _CR
=1 71 a)t (1)

Onde:
I - Despesas de investimento.
CFt - Fluxo de Caixa no periodo {t}.
a - Taxa de actualizacao.
n - Tempo de vida do investimento.
Segundo [Santos, 1996] o critério de decisdo para este método é:

e VAL >0, em principio, o projecto deve avancar;

e VAL <0, o projecto ndo é viavel.
Isto significa que realizando o projecto, o0 VAL sendo positivo, o valor para a empresa
aumenta [Peyrard, 1992]. Segundo [Brealey and Myers, 1998] e [Miguel, 2006a] o valor
actual liquido, tem como principal vantagem, face aos outros métodos, o facto de considerar o
tempo no valor do dinheiro. A principal desvantagem a considerar neste modelo ¢é o facto de
ndo levar em consideracdo a grandeza do investimento. Isto significa que varios projectos
com diferentes valores de investimento podem apresentar 0 mesmo resultado.
Outra importante desvantagem, segundo 0s mesmos autores, estd ligada ao facto de no
momento da avaliacdo serem desconhecidas todas as rendas e custos futuros, pelo que, ndo
sendo conhecidos devem ser estimados podendo levar a pouca fiabilidade.
Por ultimo, o desconhecimento da taxa de actualizacdo, levara a que se considere um valor
que tipicamente ndo corresponde a realidade [Brealey and Myers, 1998]. As principais
vantagens e desvantagens identificadas por estes autores quanto ao uso do método do valor

presente liquido estdo sumarizadas no Quadro 3.

Vantagens Desvantagens
Considera o valor do dinheiro no tempo E necessario conhecer a taxa minima de atractividade
Informa se o projecto aumentard o valor da empresa Aresposta € um valor monetario
Pode ser usado em todos os tipos de fluxo de caixa Ndo leva em consideragéo a grandeza do investimento
Todos os capitais sdo incluidos na avaliacdo Supbes mercado de capitaos eficiente
Considera o risco j& embutido na taxa minima de atractividade

Quadro 3: Vantagens e Desvantagens da VAL
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Taxa Interna de Retorno (TIR)

A taxa interna de retorno € a taxa necessaria para igualar o valor de um investimento (valor
presente) com 0s seus respectivos retornos futuros ou saldos de caixa - taxa de retorno de um
projecto [Gitman, 2004]. Assim temos, para que o fluxo de caixa de um determinado projecto

seja zero [Brealey and Myers,1998]:
CF1 CFZ CF3 CFt

VAL; =0 & —I+ (1+TIR) + (14TIR)2 + (1+TIR)2 ™" t (14TIR)t )
,0U seja,
_on CFy
I'= 2it=1 (1+TIR)t )
Onde:

I - Despesas de investimento.
CFt - Fluxo de Caixa no periodo t.
a - Taxa de actualizacao.
n - Tempo de vida do investimento.
O Critério de decisdo para a TIR deve ser:

e Sea TIR > que o custo de capital deve aceitar-se o projecto,

e SeaTIR < que o custo de capital o projecto deve ser rejeitado[Gitman, 2004].
Ou seja, se a TIR de um projecto for 15% isso significa, de acordo com [Brealey and Myers,
1998], que se a empresa se financiar para esse projecto a uma taxa de 15% nédo tem qualquer
beneficio ou perda. O processo de seleccdo, aplicando este modelo, passa por uma ordenacéo
decrescente de TIR. A partir desse momento a gestdo da organizacdo podera optar, face aos
meios disponiveis, por implementar aqueles em que a TIR seja superior a taxa de actualizacdo
[Peyrard, 1992]. Este modelo tem como principal vantagem o facto de conseguir reunir num
unico nimero o poder de decisdo. Como principal desvantagem tem o facto de ndo poder ser
usado quando o fluxo de caixa ndo € do tipo simples e apresenta mais do que uma TIR [Bruni
et al., 1998]. Essas dificuldades surgem quando os fluxos de caixa do projecto ndo sdo
convencionais, ou quando se comparam dois ou mais projectos mutuamente exclusivos. No
primeiro caso a obtencdo da TIR podera tornar-se muito dificil de resolver. No segundo caso
0 modelo pode levar a decisfes de investimento erradas [Ross et al., 2002]. Ainda que as
regras da Taxa Interna de Retorno imponham alguns inconvenientes, 0 modelo é largamente
utilizado para avaliagéo de alternativas de investimento [Brealey and Myers,1998].
As principais vantagens e desvantagens do uso do método da taxa interna de rentabilidade

estdo sumarizadas no Quadro 4.
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Vantagens Desvantagens

ATIR esta intimimamente relacionada com o VAL, geralmente ATIR éobtida por iteractividade, o que torna muito dificil ser obtida
levando & mesma decis3o. manualmente.

Pode apresentar multiplas respostas, se os fluxos ndo forem
convencionais

O célculo da TIR considera o valor do dinheiro no tempo

Por ser expressa em percentagem, a TIR é de facil visualizagéo e Os fluxos de caixa intermediarios sdo reaplicados a taxa do projecto
entendimento (TIR), 0 que na pratica nem sempre ocorre.

Pode levar a decistes erradas na comparagdo de projectos
mutuamente exclusivos

Quadro 4: Vantagens e Desvantagens da TIR

indice de Rentabilidade (IR)
Também conhecido como Récio de Custo Beneficio indica a rendibilidade relativa de um
projecto, e de acordo com [Peyrard, 1992] pode ser calculado da seguinte forma:

n _CF¢

IR = F. = @)

Onde:

IR - indice de rendibilidade;
CF{t} - Fluxos de Caixa do projecto no tempo t;
a - Taxa de actualizacdo;
I - Custo do investimento.
O critério de deciséo é:

e Paravalores de IR >=1 o projecto deve ser aceite, é rentavel;

e Para valores de IR<= 1 o projecto deve ser rejeitado.
De acordo com [Smith and Baker, 1999], o método de IR apresenta uma clara desvantagem,
que é o facto de apresentar um indice (medida relativa) e ndo um valor concreto que permita
uma decisdo entre projectos alternativos. A vantagem identificada por [QFinance, 2010] esta
relacionada com o facto de podermos pesar todos os impactos positivos e negativos de um
projecto usando o seu valor financeiro e dessa forma avaliar se no balango final o projecto

vale a pena.

2.3.1.3 Modelos de Peso e Ordenacéo
Scoring™
Os Modelos de Scoring sdo provavelmente os mais simples de usar, uma vez que tém um

numero relativamente pequeno de critérios de decisdo. Nestes modelos, 0 merito de cada

13 Glossario: Scoring — Modelos de Pontuagao.
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projecto é determinado mediante 0 seu mapeamento a cada critério. Os resultados séo entéo
combinados, com diversos pesos para cada um dos critérios (modelo de ponderagédo)
entregando uma medida de beneficio para cada projecto. A maior vantagem deste tipo de
modelos esta relacionada com o facto de poderem ser aplicados na combinagdo de resultados
para médias qualitativas e quantitativas [Morris and Pinto, 2007]. De acordo com [Brealey
and Myers, 1998] os modelos de Scoring surgem como forma de colmatar as deficiéncias
identificadas nos modelos de Lucro e Rentabilidade relacionadas com o ponto Unico de
decisdo. Desta forma, foram criados um conjunto de modelos de avaliag&o/selec¢do que usam
maultiplos critérios de avaliacdo para um projecto candidato.

Modelo de Ponderagéo 0-1

Neste modelo séo seleccionados pela gestdo, um conjunto de factores de avaliacdo dos
projectos. Apds esta fase um ou mais avaliadores, escolhidos pela gestdo de topo da
organizacao, avaliardo em cada um dos factores se o projecto pode ser enquadrado ou néo.

De seguida € feita a soma aritmética dos factores em que o projecto é enquadrado ou nao,
chegando-se aos valores totais. Os projectos escolhidos séo os que melhores valores tiverem.
As desvantagens deste modelo estdo relacionadas com o facto de se atribuir igual importancia
a todos os critérios de avaliacdo e ndo admitir diferentes niveis de contribuicdo do projecto
nos factores [Brealey and Myers, 1998]. Na Figura 12 encontramos um exemplo de uma folha

de avaliacdo de projectos - modelo de ponderacéo 0-1 [Guithens, 1998].

Projecto

Avaliador Data

Qualifica N3o Qualifica
Rentabilidade X
Tamanho do Mercado X
Quota de Mercado X

Impacto naimagem da empresa X

Totais 3 i

Figura 12: Exemplo do Modelo Simples de Scoring (Adaptacgdo de [Brealey and Myers, 1998])
Modelo Simples de Scoring
O segundo factor de desvantagem apresentado acima relativo ao Modelo de Ponderacdo 0-1
pode ser ultrapassado construindo uma escala de classificacdo para cada factor. A titulo de
exemplo uma escala de cinco niveis, adaptacdo e ajustados a cada um dos factores mas
constantes para cada projecto:
5 - Muito Bom;
4 — Bom;

24



Modelos Simplificados de Seleccéo de Projectos em Portefdlio de STIC

3 — Medio;
2 — Fraco;
1 - Muito Fraco.
Neste caso tomar-se-ia em consideragéo esta escala aplicada a cada um dos factores para qual
0 projecto se qualificava (primeira coluna do exemplo da Figura 12) no fim a coluna era
somada chegando-se ao Score* final de cada projecto. Projectos que ultrapassem um
determinado valor definido serdo os escolhidos [Guithens, 1998].
Modelo Ponderado de Scoring
De acordo com [Henriksen and Traunor, 1999], [Apperson et al., 2005] e [Guithens, 1998]
neste modelo sdo adicionadas ponderacdes a cada um dos factores mediante a sua importancia
relativa assumindo a forma da seguinte equagao (5):

Si=XS;-W (5
Em que:
Si - Pontuacdo total do i-ésimo projecto.
Sij - Pontuacdo do i-ésimo projecto no j-ésimo critério.
W] - Ponderacéo do j-ésimo critério.
As ponderacgOes referidas podem ser geradas por qualquer técnica que seja aceitavel pela
organizacéo, desde que o total seja igual a 1. Nesse sentido, a ponderagéo de cada factor pode
ser interpretada como uma percentagem da ponderagéo total.
Uma das técnicas mais usadas para o célculo das ponderagdes é a Técnica de Delphi®®. Esta
técnica de projeccdo consiste na obtencdo de opiniGes de especialistas (peritos, cientistas,
académicos, empresarios, executivos, etc.), adoptando-se o anonimato das opiniGes para que
as mesmas ndo sejam contaminadas nem os resultados personificados. A técnica baseia-se na
busca do consenso entre as diferentes previsdes elaboradas pelos especialistas.
A Processo Hierarquico Analitico - AHP (ver Anexo E) é outra técnica que também pode ser
usada para o célculo das ponderagdes. Foi desenvolvida por [Saaty, 1990] e depois colocada
numa forma mais genérica por [Meade and Presly, 2002]. Ainda de acordo com [Henriksen
and Traunor, 1999], [Apperson et al., 2005] e [Guithens, 1998], a principal desvantagem do
modelo ponderado de scoring prende-se com a possibilidade de inclusdo de critérios

marginais, pelo que, como regra, devem ser rejeitados elementos com pondera¢Ges menores

14 Glossario: Score — Pontuagao.

Glossario: Técnica de Delphi - Técnica desenvolvida por Helmer e Dalkey da empresa Rand Corporation nos
anos 50-60 (Anexo F).
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que 0,02 ou 0,03. Com a rejeicdo de alguns elementos teremos de recalcular as ponderacdes
dos remanescentes para perfazer o total de um ponto.

Modelo Ponderado de Scoring com restricdes

O modelo ponderado de scoring com restricdes, de acordo com [Guithens, 1998], permite a
eliminacdo dos valores marginais, levando em linha de conta critérios adicionais como
constrangimentos e ndo como factores de ponderacdo. Estes constrangimentos representam as
caracteristicas dos projectos que devem estar presentes ou ausentes para que estes sejam
aceitaveis. A titulo de exemplo, ndo seriam considerados projectos que:

e N&o pudessem ser comercializados nacionalmente, ou

e Nao pudessem ser distribuidos em grandes superficies comerciais, ou

e Nao pudessem obter uma quota de mercado num minimo de 30%.

De acordo com [Guithens, 1998] as vantagens e desvantagens dos modelos de peso e
ordenacéo sao:
Vantagens

e Permitem multiplos critérios para avaliagdo e decisdo, incluindo modelos de
lucro/Rentabilidade e critérios tangiveis e intangiveis;

e S&o estruturalmente simples e faceis de interpretar;

e Sdo um reflexo directo das politicas de gestao;

e Sdo facilmente modificados para adaptar mudancgas no ambiente ou nas politicas;

e Permitem que se defina que determinados critérios sejam ponderados como mais
importantes que outros;

e Permitem facilmente uma anéalise de sensibilidade.

Desvantagens

e A pontuacdo do Projecto ndo representa o valor ou utilidade associada ao projecto e
néo indica directamente se o projecto deve ou néo ser realizado;

e A facilidade de utilizacdo destes modelos leva a um elevado ndmero de critérios, a
maior parte deles com ponderagbes muito pequenas e com pouco impacto na
pontuacgéo do projecto;

e Modelos de Pontuagdes ndo ponderadas assumem que 0s critérios sdo de igual
importancia.

2.3.1.4 Modelos de teorias de Decisao
Estes sdo modelos que se baseiam na teoria das probabilidades, estudando a seleccdo de

projectos candidatos mediante a atribuicdo de probabilidades de ocorréncia dos factores
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passiveis de afectar uma decisdo. Neste tipo de modelos sdo geralmente usadas as arvores de

decisdo, cujo objectivo € encontrar uma alternativa ao projecto candidato mediante a analise
de cenérios e ramificagdes [Miguel, 2006b].

Arvores de Decisdo
Numa arvore de decisdo analisam-se graficamente situacdes relativas ao projecto, numa

perspectiva de dividir-para-conquistar [Gama, 2002]. Sdo diagramas que permitem a
visualizacdo das vérias alternativas, bem como as probabilidades de aparicdo no futuro
[Peyrard, 1990]. Segundo [Miguel, 2006b], [Gama, 2002] e [Kerzner, 2001] nas arvores de
decisdo existe normalmente mais do que uma escolha ou opg¢éo. A arvore € aqui o reflexo do
processo decisério, mostrando 0s passos sequenciais sob a forma de ramos com origem num
ponto inicial até ao ponto final de decisdo. Ao longo do percurso vao aparecendo diversos nds
de decisdo que contém testes aos atributos, onde cada ramo descendente corresponde a um
possivel valor desse atributo. Este tipo de modelo é usado, segundo [Kerzner, 2001], quando
uma decisdo ndo pode ser vista isoladamente mas sim como uma sequéncia inter-relacionada
de decises, permitindo a quem decide ter uma visdo clara das escolhas possiveis [Peyrard,

1990]. Na Figura 13 séo apresentados dois exemplos de arvores de decisao.
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Figura 13: Exemplos de Arvores de Decis&o. (Retirado de : [Flickr, 2009])
Estes modelos possuem de acordo com [Miguel, 2006b] cinco componentes:
e NO de Decisdo — Pontos onde sdo tomadas decisdes ou escolhidas as alternativas. Sao
controladas pelo decisor;
e NOs de Probabilidade — Momentos em que ndo ha controlo por parte do decisor e

onde ocorre o resultado de um evento probabilistico;
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e Ramos — linhas que conectam os nds de decisdo e de probabilidade. Os ramos que
partem de um no de decisdo representam decisdes possiveis. Os que partem dos nos de
probabilidade representam resultados possiveis;

e Probabilidades — Probabilidades dos eventos mostrados nos ramos;

e Valores do resultado — Resultado de cada alternativa colocada no final do ramo.

As arvores incorporam o custo de cada opcao disponivel, as probabilidades de cada cenario
possivel e os resultados de cada caminho alternativo I6gico. Ainda de acordo com o0 mesmo
autor o método usado para resolver este tipo de modelos tem o nome de
rollingback'®calculando-se o valor de cada né, anotando o Valor Esperado (VE). Quando o
processo estiver concluido a alternativa com o melhor VE para os nés de decisdo mais a
esquerda constitui a melhor opcao [Kerzner, 2001]. Como vantagens deste modelo [Miguel,
2006b] identifica a facilidade de uso, possibilitando a representacdo grafica de praticamente
todas as possibilidades de ocorréncia para projectos pequenos. Como desvantagem, a
dificuldade de mostrar as relacBes de dependéncia que podem existir entre as alternativas,

sendo este um factor importante para a selec¢éo de carteira de projectos.
2.3.2 Outros Modelos

Os modelos apresentados neste subcapitulo, ndo sendo exclusivos para selec¢cdo de projectos,
sdo também usados para este efeito.
Modelos Analise de Cluster
Segundo [Mathieu and Gibson, 1993] este modelo tem como caracteristica 0 agrupamento de
projectos candidatos a partir de um conjunto de atributos independentes similares entre si para
gue sejam 0 mais homogéneo possivel. Esta procura de similaridades deve centrar-se naquele
grupo de projectos com uma posi¢ao estratégica para a organizacao.
A Analise de Cluster habitualmente tem trés etapas:

1. Escolha de critérios e varidveis para a selec¢éo;

2. Escolha da medida de proximidade entre projectos (de modo a calcular uma matriz

de semelhangas ou distancias entre cada par de projectos);

3. Agrupamento de Projectos;

18Glossario: RollingBack — método que consiste no calculo de cada né da direita para a esquerda (ou de baixo
para cima), andando para tras.
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O algoritmo mais usado para associar projectos a um grupo é dado pela soma das distancias
euclidianas ao quadrado entre os elementos de um conjunto H e a sua centroide®’. Este
método baseia-se na atribuicdo de cada projecto a um grupo cujo centroide se encontre mais
proximo.

Medida (H) = Yren Xj-1(ar; — @ (H))? (6)
Em que:
r € h - Conjunto de elementos pertencentes ao grupo H;
n — Numero de elementos dos critérios;
a,.j — Valor do critério j para cada um dos projecto pertencentes ao conjunto H;
a, — Media dos valores do critério j para os projectos pertencentes ao conjunto H.
Este procedimento tem como objectivo encontrar 0s conjuntos de projectos que minimizam a
quantidade dessa medida para cada um dos grupos d solicitados (definidos pelo decisor)
[Caraso, 2007], [Martino, 1995] e [Mathieuand Gibson, 1993], ou seja,

Minimizar ¥%_, Medida (H) (7)

Segundo [Matino, 1995] esta ndo € uma técnica muito usada uma vez que ndo se adapta
fielmente a seleccdo de projectos. De acordo com [Graves and Ringuest, 2003] este modelo é

normalmente usado como complemento de outros.

Desvantagens deste modelo:

e Apesar de distinguir grupos de projectos semelhantes ndo permite a introducédo de
restricdes especificas nem valores concretos.

e So6 selecciona aquele conjunto de projectos que em média apresentam os melhores
valores no seu conjunto de caracteristicas estudadas.

e Os resultados sdo pouco fidveis no caso de trabalhar com muitas variaveis.

Vantagem do modelo:

e Permite trabalhar com diversos projectos e alternativas bem como com todo o tipo de
informacao, tanto dados qualitativos como quantitativos.

e A possibilidade de agrupar projectos similares. Do ponto de vista de gestdo pode ser
interessante se quisermos por exemplo manter os projectos alinhados com a estratégia

da organizacéo.

7" Glossério: Centroide — Ponto constituido pelos valores médios das variaveis independentes de um grupo
consideradas na analise para os individuos pertencentes a esse grupo.
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Modelos de Andlise Envolvente de Dados

Todo este modelo tem por base o trabalho desenvolvido por [Charnes et al., 1978] que propde
medir a eficiéncia técnica relativa de um conjunto de unidades semelhantes (unidades de
decisdo) mediante 0 uso de modelos de programacéo linear. A avaliagdo destas unidades
realiza-se a partir do consumo de um conjunto comum de entradas (input) obtendo um
conjunto de variaveis de saida (output). Estas entradas e saidas ndo tém de ter relacionamento
funcional que os vincule. Este modelo é representado pelas equacGes (8) e (9) e calcula a
eficiéncia técnica de cada unidade de decisdo a partir do récio entre a soma ponderada dos
outputs observados e a soma ponderada das entradas observadas. Os pesos u, e v, Sdo as
variaveis a determinar, para que se maximize o racional, sujeito a condi¢do de que 0s racios

semelhantes para cada uma das unidades de decisdo consideradas seja menor ou igual a um.

s
Max hy = % (8)
Sujeito a
giﬁ <1 )
Com
i=12,...1
u, ,v>=0;
r=123,...,s;
k=1,23,....p

Um projecto sera eficiente se o racio h, for igual a um. Se é inferior significa que ha outros
projectos que podem produzir mais com o0 mesmo nivel de recursos.
Este modelo tem como vantagens:

e Ajusta-se perfeitamente ao ambito da seleccdo de projectos, onde cada uma das
unidades de decisdo é um dos projectos candidatos. As entradas e as saidas podem ser
os diferentes critérios a ter em conta para seleccionar os projectos.

e Trata-se de um modelo de decisdo multicritério que ndo necessita que as variaveis
consideradas se apresentem na mesma escala de medida.

e Na&o é necessaria uma ponderacdo a partida para os critérios seleccionados, pois 0
modelo apresenta-nos essas ponderacdes que se devem tomar para cada um dos
critérios a apresentar. Este facto € muito relevante uma vez que no campo da selecgédo
de projectos existe um elevado grau de incerteza em relagdo a importancia relativa de

cada um dos critérios considerados.
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Como desvantagens:

Apesar de indicar quais sdo os projectos mais eficientes ndo fornece nenhuma medida de
ordenacdo de modo a permitir que ndo havendo capital para investir em todos os projectos se
consiga escolher os mais bem classificados.

Como no modelo de Anéalise de Cluster este é também normalmente usado como
complemento de outro [Linton e tal., 2002], [Oral e tal., 1991].

2.4 Quadro de Referéncia Inicial

2.4.1 Estruturacdo do Quadro de Referencia

Como referido, este trabalho, para além de procurar dar resposta as questdes colocadas tem
como objectivo a apresentagdo de um quadro comparativo entre um conjunto de
caracteristicas das organizacGes e 0os modelos de selec¢do dos projectos que melhor se Ihes
adequam. Assim, e segundo a metodologia ja apresentada, foi definido fruto da revisdo da
literatura, um Quadro de Referéncia Teorico inicial.

O Quadro

O quadro representado na Tabela 2 € composto por um conjunto de colunas onde séo
apresentados os varios modelos de selecgdo de projectos recolhidos na revisao de literatura, e
por um conjunto de linhas representando alguns factores que foram entendidos como
relevantes e que poderiam de alguma forma caracterizar as organizacGes. Neste contexto sao
ainda apresentadas as ponderagdes iniciais representativas da adequagdo de cada modelo ao

factor. Na Tabela 1 esté representada a classificacdo usada nas ponderacdes.

Valor Descricao

1 Nao utilizado.

2 Valorizagdo de forma ad-hoc e desorganizada.

Usamos de forma regular, documentando e

comunicando.

4 Usamos e esta optimizado. E revisto.

5 E considerado boa pratica. Optimizado.

Tabelal: Grelha de classificacdo a ser usada na ponderacdo do Quadro de Referéncia Inicial (Adaptacao
de [ITGI, 2007])

O quadro apresentado, como o0 nome indica, € um quadro inicial de referéncia que ao longo do
ciclo de vida deste trabalho foi validado e completado, de acordo com a metodologia de
investigacdo, quer pelo grupo de especialistas, quer posteriormente pelos resultados

alcancados no estudo de caso.
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As Colunas

As colunas do Quadro Inicial de Referéncia representam os modelos de seleccdo de projectos
em portfolio de STIC que foram sendo recolhidos da literatura e apresentados ao longo do
capitulo 2.

As Linhas

Nas linhas, e como pontos de partida, encontramos alguns factores que s@o caracteristicas das
organizagoes.

Tipo de Actividade e Organizacio — Area de actividade onde a organizagdo se insere.

Encontramos ao longo da revisdo da literatura diversos autores que referem estes dois factores
como sendo aspectos importantes na forma como a seleccdo de projectos se processa [Levine,
2005], [Brealey and Myers, 1998], [Kerzner, 2001], [Guithens, 1998].

Organizagdes com PMO e Gestores de Projecto Profissionais — De acordo com [Levine, 2005]

estes sdo elementos centrais na seleccdo de projectos que tém um contributo fundamental
para todo esse processo.

Tipo de Top Management'® — Segundo [Maizlish and Handlers, 2005] a gest&o de topo define

as linhas estratégicas de organizacdo, linhas essas que ddo origem aos Planos de STIC e por
conseguinte ao Portefélio de projectos a seleccionar. Mais ou menos interventiva, mais ou
menos delegando poder, a Gestdo de Topo é um elemento de peso e preponderancia capital
no processo de seleccao de projectos.

As Ponderactes

Como referido anteriormente, as ponderacBes surgem como forma de atribuir uma
classificacdo a relacdo de influéncia entre cada factor e cada modelo. Assim, com o quadro
pretendemos classificar, tendo como base a adaptagéo feita ao modelo definido na Tabela 1, a
relacdo de uma determinada caracteristica com o grau de utilizacdo de determinado modelo.
Interpretacdo Exemplo de Dados

Como complemento ao exposto e partindo, por exemplo, da primeira linha da Tabela 2
podemos fazer a seguinte interpretacéo:

Para o factor “Tipo de Actividade” os modelos com melhor aplicabilidade a seleccdo de
Projectos em Portefolio de STIC serdo os do grupo de “Lucro e Rentabilidade” (ponderacéo =
3), seguidos dos modelos do Grupo “Modelos Nao Econdomicos” e “Outros Modelos”. Os

modelos menos adequados séo os do grupo de “Peso e Ordenacdo” e “Teorias de Decisao”.

18 Glossario: Top Management - Gestdo de Topo.
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A R Teorias
Modelos Nao Economicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenacao e Outros Modelos
ecisao
= Projectos : Necesidade Ext.ensao Comparativo| Periodo Ponderacao |Simples de{ Ponderado| Arvore |Analise de Al
Modelo/ Factor Observagbes ) Linha N TMR | VAL TR IR ) . . Envolvente
Sagrados :Operacional Beneficios |Recuperacao 0-1 Scoring | de Scoring | Decisao Cluster
Produto de Dados
sector de negocio,
Tipo de Actividade financeiro, industria, 2 2 2 2 3 3 3 3 3 1 1 1 1 2 2
agricultura, comercio
Organizacao com PMO e Gestao de Projectos Profissional n/a n/a n/a n/a 1 1 1 1 1 3 3 3 3 1 1
X is int tivo, mai
Tipo Top Management ,"“"5 fnterven 'ch mars 3 3 3 3 1 1 1 1 1 3 3 3 1 2 2
rigoroso, menos rigoroso
Tipo de Organizacao mais formal, menos formal 3 3 3 3 1 1 1 1 1 2 2 2 2 1 1

Tabela2: Quadro Inicial de Referéncia
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3 Estudo de Caso

“I learned that the only way you are going to get anywhere in life is to work hard at it. Whether
you're a musician, a writer, an athlete or a businessman, there is no getting around it. If you do,
you'll win—if'you don't, you won't.” (Bruce Jenner, Olimpico Olympic Gold Medalist)

Este Capitulo é composto pela:
1) Apresentacdo do processo de trabalho levado a cabo com os especialistas e que
resultou, de acordo com a metodologia de investigacdo, no Quadro Revisto Final,
i) A apresentacdo das trés instancias que compdem o Estudo de Caso;
iii)  As licbes e observaces retiradas do cruzamento dos dois pontos que derivaram no

Quadro Final.

3.1 Entrevista a Especialistas
Caracterizacéo dos Especialistas

Segundo a metodologia apresentada no Capitulo 1, ap6s a construcdo do Quadro Inicial de
Referéncia, este foi posto a consideracdo e analise de um conjunto de especialistas atraves de
entrevistas semi-estruturadas (Guido no Anexo D). No fim dessas entrevistas obteve-se 0 Quadro
Revisto. Foram entrevistados trés especialistas em Consultoria de Gest&o, IT*® Governance® e
Portefélio e Gestdo de Projectos, que passamos a caracterizar:

Especialista A:

Licenciado em Informatica de Gestdo pelo Instituto Superior de Linguas e Administracdo, com
certificagdo PMP?! pelo PMI?* tem mais de 15 anos de experiéncia profissional de STIC quer no
mercado nacional quer internacional. Passou por diversas organizagdes de grande dimensao
nunca deixando de estar ligado a consultoria estratégica e de processos. Neste momento é

Partner”® numa empresa de consultoria, onde se tem dedicado essencialmente a desenvolver o

¥|T — Information Technology — Tecnologias de Informacéo.
“Glossario: Governance — Governagao.

21 PMP — Project Management Professional.

2 pMI — Project Management Institute (www.pmi.org).

% Na carreira de consultoria as categorias genericamente usadas numa perspectiva do topo para a base da piramide
hierdrquica séo: Senior Partner, Partner, Principal, Manager, Senior Consultant, Consultant, Junior Consultant,
Trainee.
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negdcio no ambito da consultoria ao nivel da Gestdo de Portefdlio de Projectos e BPM?. Nos
altimos cinco anos tem levado a cabo diversos projectos de implementacdo de processos de
gestdo de portfélio suportados por ferramentas.

Especialista B:

Bacharel em Electronica no ramo das correntes fracas, pelo Instituto Superior de Engenharia de
Lisboa, acabou por realizar a licenciatura em Filosofia na Faculdade de Letras da Universidade
Cléassica de Lisboa. Esta no mercado das STIC ha mais de 30 anos. Entre outras funcdes que
desempenhou destaca-se 0 papel relevante que teve enquanto Principal® numa grande
consultora de nivel mundial bem como as funcbes de planeamento estratégico e gestdo de
sistemas de informacdo que teve em duas grandes instituicbes bancérias nacionais. Neste
momento encontra-se fortemente ligado a Consultoria Estratégica numa multinacional americana
de software sendo responsavel pela area de Estratégia de STIC e Governance. Esteve nos Gltimos
15 anos fortemente ligado a projectos, em todo o seu ciclo de vida, desde a concepgéo,
desenvolvimento e implementacio, com forte enfoque na fase de aconselhamento estratégico. E
reconhecido pelo mercado, em particular pelo sector publico, como um individuo de grande
visao estratégica, que no entanto, pela experiéncia de terreno que possui, faz competentemente a
ponte com o lado operacional. Paralelamente manteve sempre uma actividade de docente de
gestéo de sistemas de informagéo em diversas instituigdes de ensino superior.

Especialista C:

Licenciado em Informaética de Gestdo pelo Instituto Superior de Linguas e Administracdo, tem
um MBA em Gestdo da Universidade Catolica. No mesmo local realizou o Mestrado em
Administragdo de Empresas defendendo a Tese sob o tema “O impacto das novas tecnologias de
informagdo na cadeia de valor dos seguros”. Encontra-se neste momento a terminar o
Doutoramento na Universidade de Aveiro com proposta de tese no tema “O desenvolvimento de
sistemas de valor nos seguros”. E coordenador e professor do curso “IT Governance nos
Seguros” numa instituicdo de ensino superior. Nos 15 anos de experiéncia de mercado de STIC
gue tem passou por empresas de consultoria e empresas do ramo da Banca e Seguros. Esta neste

momento a liderar o PMO e o IT Governance numa organizagdo multinacional. Para além do

#* BPM — Business Process Management — Gesto de Processos de Negdcio.

2 \er nota 23.
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percurso que tem tido enquanto investigador e docente universitéario, tem fortes competéncias de

consultoria de gestéo.

Documentagio de
Cartas Modelo G, Especialistas Apolo s+ Especialistas

e ;;;: > = !\-W

U -
= Especiahstac = Especialista C
Sessdo 1 Sessdo 2
X O
> Especialista B
Sessdo 1
. O
X EspeciahstaA
Sessdo 1
(§)
Sistematizacdo e Consolidacdo da Informacgao
(3

» »
v EspecialistaA ' Especialista B ' Espemalistac
- - -

Sessdo Conjunta
Figura 14 - Processo de Trabalho com Especialistas

O Processo

Como referido anteriormente a metodologia escolhida para o trabalho pressupunha recorrer a
entrevistas semi-estruturadas a especialistas de modo a validar e completar o Quadro Inicial de
Referéncia (guido no Anexo D). O processo, representado na Figura 14, iniciou-se com o envio
de cartas modelo devidamente personalizadas a apresentar o trabalho que estdvamos a realizar
bem como uma versdo resumida do que era pretendido dos especialistas (ver Anexo A). Apos
recepcdo das respostas a estas cartas, foram agendadas sessdes de trabalho com cada um.
Sensivelmente uma semana antes da realizacdo das sessdes com cada especialista foi facultada a
cada um toda a informacdo disponivel no momento de modo a que pudesse ser feita uma
preparacdo das sessdes de entrevista e tornar o processo mais produtivo.

A decisdo de partilha de informagéo entre todos os especialistas teve como principal objectivo
por um lado servir, numa primeira fase, como forma de enquadramento do que se pretendia, mas
por outro servir de estimulo a validagdo plural do que estava a ser realizado e ao activo e
empenhado contributo de cada um para o trabalho que se desejava comum. Pretendeu-se com
isto ter o quadro em construcdo partilhado e validado por todos, refor¢cando assim a validade da

sua realizacdo dado que todos os especialistas o reconheceram como adequado.
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Assim, foram realizadas duas entrevistas com cada um dos especialistas, excepcdo feita ao
Especialista C a quem foram realizadas trés.

O principio seguido em cada entrevista/ sessdo de trabalho, e constante ao longo do processo, foi
partir da base de trabalho da entrevista anterior com avaliacdo do que foi desenvolvido até esse
momento. ApOs esta validagdo cada especialista dava o seu contributo. A sua participacéo
terminava com a revisdo e Ultimos ajustes necessarios. O primeiro especialista a ser entrevistado
foi o Especialista C e a base de trabalho para esta primeira entrevista foi o Quadro Inicial de
Referéncia bem como o documento de Estado da Arte realizado.

Especialista C:

Como referido na metodologia, nesta primeira sessdo de trabalho foi feita uma revisdo aos
factores e aos modelos do Quadro Inicial de Referéncia. Na primeira revisdo, e de acordo com
este especialista, os modelos de “Analise de Cluster” e “Analise Envolvente de Dados” deveriam
ser retirados desta andlise dada a sua elevada complexidade e reduzida utilizagdo pratica em
STIC. Apds algum debate sobre o tema foi decidido manter os modelos e recolher as opinides
dos outros especialistas. Quanto aos factores considerados no quadro inicial, foi sugestdo deste
especialista retirar o factor “Tipo de Actividade” e criar um novo elemento por cada Sector de
Negaocio que fosse correspondente a cada um das instancias do estudo de caso a levar a cabo. Isto
iria permitir ter uma analise mais focada nos casos a levar a andlise. Quanto ao factor
“Organizacdo com PMO e Gestdo de Projectos Profissional” foi considerado relevante e como
tal de manter mas com a designacdo de “Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
Profissional” de modo a incluir a centralizacdo, questdo considerada relevante para analise. O
“Tipo de Top Management” ¢ “Tipo de Organizagdo” pelo facto de serem demasiado latos,
foram substituidos por outros factores mais assertivos e dentro do espirito em que estes dois
foram criados (apresentados mais a frente). Nesta fase do processo foi considerado que deveria
ser investido mais tempo na criagdo de outros factores que o especialista considerava serem mais
relevantes, em vez de tentar atribuir desde ja ponderaces e classificacOes a cada bindmio factor
/ modelo. Foi assim que surgiu o quadro da Tabela 3. Nesse quadro, para além de observarmos
um conjunto de novos factores, foi decidido criar uma coluna com o0 “Enquadramento de Factor”
que permite um enquadramento para cada elemento, de forma a apoiar, quer na construcdo do
pensamento e defini¢do do factor, quer como ajuda a atribuicdo de ponderacdes. De seguida sdo

apresentados os factores identificados e 0s seus enquadramentos:
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Tipo de Actividade/ Sector de Neg6cio — Banca e Seguros — Factor representativo do sector da
banca e seguros. Este sector é caracterizado por métodos de Governance?® mais desenvolvidos o
que diminui a discricionariedade na tomada de decisdo. Ao mesmo tempo as exigéncias legais
nacionais e supranacionais implicam a realizacdo de projectos de cariz legal. Estes aspectos séo,
de acordo com o especialista C, relevantes para a utilizagdo dos modelos.

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Industria — Este sector tem como caracteristica um
elevado rigor nos processos de negécio o que possibilita a industrializacdo dos produtos. E
normal encontrar uma gestdo autocratica e focada nos resultados, sendo guiada por indicadores
de negocio e produtividade. S&o organizacgdes que valorizam o rigor e o controlo operacional.
Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Sector Publico — Factor representativo do sector
publico. Este sector pode ser caracterizado na generalidade por pouca pressdo externa a
racionalizacdo nas tomadas de decisdo. Pode, por esse facto, ser identificado com uma fraca
cultura de demonstracdo de resultados e indicadores de gestdo, bem como uma ténue ligacao
entre estratégia e objectivos de seleccdo de investimentos.

Gestdo de Topo muito Interventiva — Lideranca Autocratica — Factor que representa uma gestao
centrada numa lideranca autocratica, com pouco envolvimento e partilha de decisdo pelos
responsaveis de 12 linha. Este tipo de lideranca induz a um processo de tomada de decisdo pouco
estruturado, sem necessidade de obter consensos.

A DSI?” tem capacidade de decisdo sobre os projectos a executar — A existéncia de uma
Direccdo de STIC com um Orcamento aprovado antes de iniciar o processo de selec¢cdo de
projectos em portefélio representa necessariamente um alinhamento com o negdcio e uma
sensibilizacdo para a comunicacdo entre neg6cio e projectos. Deste facto resulta um impacto
positivo sobre os projectos de STIC. Isto ndo significa que a tomada de decisdo seja estruturada.
Gestdo de Projectos centralizada com PMO e Profissional — A ligacdo entre objectivos
estratégicos e seleccdo de projectos é a primeira fase de um processo que compreende a entrega
dos projectos. Em suma, a gestao de portfolio e a gestdo de projectos devem desenvolver-se em
consonancia. A Gestdo de Projectos deve ser detida por uma Unica area dentro da organizagéo,

néo estar espartilhada por cada departamento de forma a ser mais eficiente e eficaz.

% Glossério: Governance — Governagdo — Gest&o de Sistemas de Informacao (hardware, software, redes, processos e
pessoas). [Silva and Martins, 2008].

%" DSI — Direcgdo de Sistemas de Informacéo.
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Tem préticas de mediacdo de performance/ indicadores de gestdo executiva — A ligacdo
operacional e a monitorizagdo da actividade da organizacdo é conseguida através de indicadores
de actividade objectivos e focados em todas as areas da organizagdo. Com estes “guias de
gestao” a tomada de decisdo sera objectiva e tangivel, acrescentando valor a gestdo de portfélio.

E sentida uma forte pressdo competitiva - A pressdo competitiva induz a elevados niveis de
eficiéncia interna e de eficécia de relacionamento externo. As empresas sentem a necessidade de
seleccionar os seus investimentos de forma racional. Neste cenario, a justificacdo das decisdes de
gestdo perante accionistas e exigéncia de criacdo de valor, sdo drivers para a adopcao de métodos
mais objectivos e transparentes para todos os agentes envolvidos quer sejam internos ou

externos.

Apbs a criacdo destes novos factores e caracterizag6es foi feita uma reavaliacdo ponto a ponto e
na globalidade de todo o quadro der forma a verificar inconsisténcias.
Na segunda sessdo com o Especialista C, ap6s uns dias de ponderacdo e reflexdo, era nossa
intencdo comecar por identificar as ponderagdes para os pares factor-modelo. O facto € que
chegamos a conclusdo que seria interessante, de forma a enriquecer o processo de analise,
encontrar primeiro dimensfes onde pudessem ser agrupados cada um dos factores e s6 depois
atribuir as ponderacgdes. Assim chegamos a Tabela 4, complemento da Tabela 3.
As dimensdes que identificamos foram as seguintes:

e Competitividade;

e Controlo de Gestao/ Foco Operacional;

e Gestdo de Topo e Lideranca;

e Gestdo Orcamental de IT?;

e Sector de Actividade;

e Sistemas de Gestdo de Qualidade.

% Glossério: 1T — Information Technology.

40



| Modelos Simplificados de Seleccdo de Projectos em Portefélio de STIC

Maodelos no Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo ;i::slgz Outros Modelos
projectos | Necessidade | Extensdo | Comparati | Periodo de - Simples | orado|PONderad0| » T
Factor/ Modelo Enquadramento de Factor rojectos Operacional/ Linha vo Recuperagd | TMR | VAL TIR IR ‘i" erag de on er? © com M?rfs Andlisede | . 1vente de
Sagrados - 500-1 - | de Scoring | Decisao | Cluster o
Produto | Beneficios o Scoring Restrigdes los

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Banca e Seguros

Métodos de governance mais desenvolvidos diminuem a
discricionaridade na tomada de decis&o. O método devera ser mais
sofisticado e quantitativo. Ao mesmo tempo as exigéncias legais
nacionais e supracionais implicam a realizagdo de projectos de cariz legal

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Industria

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Sector Publico

Elevado rigor nos processos - insustrializago dos produtos. Valorizam o

rigor e o controlo de gestao

Pouca pressdo externa para se adoptarem métodos que racionalizem a
tomada de decis@o; dependendo de outras varidveis, podemos projectar
uma fraca cultura de demonstragéo de resulados e de indicadores de
gestdo, bem como uma ténue ligagdo entre estratégia e objectivos de
selecgio de investimentos

Gest3o de Topo muito interventiva - Lideranga
Autocrética

Uma gestdo centrada numa lideranga autocrtica, com pouco
envolvimento e partilha dos responséveis de 12 linha, induzem a um
processo de tomada de decisdo pouco estruturado, sem necessidade de
obter consensos

A DSI tem capacidade de decis&o sobre os projectos a
executar

A existéncia de um comité é sinal de um determinado grau de

com o negécio e alguma sensibilizagdo para a necessidade
de comunicagdo e o impacto dos projectos de IT. Todavia, a tomada de
decisdo pode ser ainda pouco estruturada

Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
Profissional

Tem praticas de medic3o de performance/ Indicadores
de gestdo executiva

A ligagdo entre object estrat e selecc proj é a prim fase de 1 processo q
compreende a entrega dos projectos (e controlo de progresso e
beneficios a posterior). Em suma a gestdo de portfélio e a gestio de
projectos devem desenvolver-se em consonéncia. Gestdo de Projectos é
detida por uma unica area dentro da organizagdo. N&o esta espartilhada
por cada departamento. N3o existem equipas de projecto
departamentais.

Na pratica, a ligagio operacional e a monitorizag3o das acces no
terreno deve ser conseguida através de indicadores de actividade
objectivos e focados nas operagdes. Sem estes "guias de gestdo" a
tomada de decisio sera predominantemente subjectiva e de cariz
inteiramente informal, retirando valor a gestdo de portfdlio

E sentida uma forte press3o competitiva / Time-to-
Market

A pressdo competitiva induz elevados niveis de eficiéncia interna e de
eficacia de relacionamento externo. As empresas sentem a necessidade
de seleccionar os seus investimentos de forma racional - a justificagdo
das decisdes de gestdo perante accionistas e exigéncia de criagdo de
valor sdo drivers para a adopgdo de métodos mais objectivos e
transparentes para todos os agentes envolvidos (internos, externos)

Tabela 3 - Quadro Inicial - Primeira Revisdo pelo Especialista C
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\ ) J
Sector de Actividade Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Banca e Seguros
Sector de Actividade Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Industria
Sector de Actividade Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Sector Publico
Gestdo de Topo e Lideranca Gestdo de Topo muito interventiva - Lideranga Autocratica
Gestdo Orcamental IT A DSl tem capacidade de decisdo sobre projectos a executar
Sistemas de Gestao e Qualidade Gest3o de Projectos Centralizada com PMO e Profissional

Tem praticas de medi¢do de performance/ Indicadores de

Controlo de Gestdo/Foco Operacional = )
gestdo executiva

Competitividade E sentida uma forte pressdo competitiva

Tabela 4 - Quadro Inicial — Dimensdes Especialista C

Pretende-se com a definicdo destas dimensdes poder avaliar de uma forma agrupada 0s
factores e observar em que medida tém um papel na escolha do modelo de seleccdo de
projectos a adoptar.
A Ultima parte desta segunda sessdo foi dedicada a atribuicdo das ponderacGes aos binGmios
criados na Tabela 3. Esta classificacdo indica qual o nivel de adequacdo dos modelos a uma
organizacao que possua estes factores. Assim, as ponderacgdes atribuidas pelo Especialista C
para cada factor estdo reflectidas na Tabela 6. O que ressalta do quadro, e podemos constatar
da sua observacgdo, é que este especialista considerou os seguintes modelos como 0s mais
adequados a cada factor por si identificado:
e Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Banca e Seguros
o Modelos ndo Econémicos - Necessidade Operacional/ Imposicdo Legal
o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperacéo
- TMR
- VAL
-TIR
-IR
o Peso e Ordenagéo - Ponderacdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring
- Ponderado com Restrigdes

o Teorias Decisdo - Arvores de Decisdo

e Tipo de Actividade/ Sector de Negocio — Industria

o Modelos Ndo Economicos - Necessidade Operacional/ Imposi¢éo Legal
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- Extensé&o de Linha de Produto
- Comparativo de Beneficios
o Peso e Ordenacdo - Ponderacdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring
- Ponderado com Restrigdes

o Teorias Decisao - Arvores de Decisdo

e Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Sector Publico
o Modelos Nao Econémicos - Projecto Sagrados

- Necessidade Operacional/ Imposigéo Legal

e Gestdo de Topo muito Interventiva — Lideranca Autocratica
o Modelos Ndo Economicos - Projecto Sagrados
- Necessidade Operacional/ Imposicao Legal
- Extenséo da Linha de produto
- Comparativo de Beneficios

e A DSI tem capacidade de decisdo sobre 0s projectos a executar.
o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperacgédo
- TMR
- VAL
-TIR
-IR
o Peso e Ordenagéo - Ponderacdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring

- Ponderado com Restrigdes

e Gestdo de Projectos centralizada com PMO e Profissional
o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperacéo
-TMR
- VAL
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-TIR
-IR
o Peso e Ordenacdo - Ponderacdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring
- Ponderado com Restrigdes

o Teorias Decisao - Arvores de Decisdo

e Tem praticas de mediacao de performance/ indicadores de gestao executiva
o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperacédo
- TMR
- VAL
-TIR
-IR
o Peso e Ordenacao - Ponderagdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring
- Ponderado com Restri¢des

o Teorias Decisao - Arvores de Decisdo

e E sentida uma forte pressdo competitiva

o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperacgéo
- TMR
- VAL
-TIR
-IR

o Peso e Ordenagéo - Ponderacdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring
- Ponderado com Restrigdes

o Teorias Decisdo - Arvores de Decisdo

44



Modelos Simplificados de Seleccdo de Projectos em Portefélio de STIC

De notar que nesta fase do trabalho com o Especialista C ndo foram dadas ponderagdes para o
grupo dos “Outros Modelos”. Como foi referido anteriormente, este especialista considera
que os modelos apesar de existirem e 0 estado da arte se referir a eles raramente ou nunca sédo
aplicados em projectos de STIC.
Especialista B:
Apos as duas sessdes de trabalho com o Especialista C foi enviado ao Especialista B o quadro
da Tabela 6 para que ele pudesse fazer a preparacdo da sua entrevista. Como referido
anteriormente a decisdo de partilha de informacéo entre todos os especialistas teve como
principal objectivo servir como forma de enquadramento do que se pretendia e servir de
estimulo a validacdo e participacdo plural do que estava a ser realizado.
A sessdo comegou com a revisao de cada um dos factores apresentados. De seguida foram
revistos 0os modelos e as dimensdes. O quadro apresentado pelo Especialista C foi validado
pelo Especialista B e reforcada a ideia de ndo adequacdo dos Modelos de “Analise de
Cluster” e “Analise Envolvente de Dados” em STIC.
De acordo com a opinido e o entendimento deste especialista as ponderacdes definidas estdo
ajustadas aos factores e aplicabilidade aos modelos apresentados.
Apos esta validacdo do trabalho realizado com o Especialista C foi apresentado pelo
Especialista B um conjunto de novos factores que no seu entender deveriam ser incluidos no
estudo. Assim os factores a acrescentar foram:

e Estabilidade Financeira;

e Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos processos de decisao;

e Direc¢des de negdcio com or¢camento a sua responsabilidade de gestao;

e Ha muita disputa de interesses nas decisdes e raramente ha consenso.
Da mesma forma que foi feito com especialista anterior, com este foi também construido um
conjunto de enquadramentos de factor para cada um dos elementos apresentados acima:
Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos processos de decisédo - Este
factor significa que numa organizagdo em que o nivel hierarquico ndo é tido em conta nos
processos de decisdo, é uma organizacao em que a gestdo de topo tem uma forte orientacdo a
resultados com uma intensa valorizagdo das medidas tangiveis ndo se deixando influenciar
com facilidade. E provavelmente uma gest&o distante das areas operacionais.
DireccbGes de negocio com orgcamento a sua responsabilidade de gestdo — Este factor
significa que graus de responsabilidade ao nivel departamental irdo desenvolver uma

racionalidade nos investimentos realizados pelos proprios e competitividade entre areas. Se a
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lideranca for suficientemente mobilizadora na congregacdo de esforcos globais, esta
verticalizagdo sera compativel com uma visdo transversal dos investimentos.

Ha muita disputa de interesses nas decisdes e raramente ha consensos - A gestao de portfolio
parte de pressupostos de partilha de valores, cultura de empresa e postura colaborativa entre
responsaveis de gestdo, interessados nos ganhos do colectivo e secundarizando interesses
departamentais desgarrados da visdo estratégica da organizacdo. Sem este patamar cultural
/comportamental a tomada de decisdo manter-se-a ndo estruturada (ou estruturada num clima
frio passivo-agressivo - formalmente tudo corre bem, informalmente as ac¢des dos agentes
sdo pautadas por interesses proprios e agendas ndo compativeis com a organizagao).

De seguida enquadramos cada factor novo identificado nas respectivas dimensdes — Tabela 5.

\ 1 J

Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos
processos de decisdo
Direcgoes de negocio com orgamento a sua responsabilidade
de gestdo
Ha muita disputa de interesses nas decisoes e raramente ha
consenso

Controlo de Gestdo/Foco Operacional
Gestdo Orgamental IT
Cultura Colaborativa

Tabela 5 - Dimensdes - Especialista B

As dimensdes identificadas para os factores recolhidos foram:
e Controlo de Gestao/ Foco Operacional;
e Gestdo Orcamental IT;
e Cultura Colaborativa.
De seguida foram entdo identificadas as diversas classificacdes das ponderacOes para 0s
binémios factor/modelo e representados na Tabela 7. Do quadro apresentado podemos
observar gue este especialista considerou os seguintes modelos como o0s mais adequados para
cada factor:
e Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos processos de decisao
o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperagéo
-TMR
- VAL
-TIR
-IR
e Direccdes de negdcio com orgamento a sua responsabilidade de gestao
o Modelos Ndo Economicos - Necessidade Operacional/ Imposigéo Legal

- Extensdo da Linha de produto
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- Comparativo de Beneficios
o Peso e Ordenacéo - Ponderacao 0-1

- Simples de Scoring

- Ponderado de Scoring

- Ponderado com Restrigdes
o Teorias Decisédo - Arvores de Deciso

e Ha muita disputa de interesses nas decisdes e raramente ha consensos

O Modelos N&o Economicos - Projectos Sagrados

Para terminar a sua participacdo no trabalho o Especialista B fez, de acordo com o processo
definido, uma revisédo a todos os factores, dimensdes e ponderacdes.
Especialista A
Para inicio de contacto foi enviado atempadamente ao Especialista A todos 0s documentos
realizados até ao momento e disponibilizada toda a informacéo existente sobre as iteracdes ja
realizadas com os Especialistas C e B. Como nos casos anteriores foram revistos os factores,
as dimensdes bem como os modelos ja identificados. Os dois quadros desenhados pelos
especialistas anteriores foram devidamente validados assim como 0 conceito de remover
deste estudo os modelos de “Andlise de Cluster” e de “Envolvente de Dados”. De seguida
foram apresentados por este especialista mais um conjunto de factores que no seu entender
deveriam ser objecto de consideragéo para este trabalho, a saber:

e Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade — Autonomia;

e Objectivos da Organizacdo definidos e passados para a DSI;

e A gestdo da empresa gosta e procura simplificar 0s processos e renovar as suas

praticas.

Seguindo o mesmo processo de trabalho foram identificados os respectivos enquadramentos
para cada um dos factores novos identificados:
Gestédo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade — Autonomia — De alguma forma
complementar face ao segundo factor apresentado pelo Especialista B, este factor considera
uma gestdo que exerce lideranca e que é fomentada na autonomia em diferentes graus. Nestes
casos é factor critico o estabelecimento de racionais de tomada de decisdo transparente e que

auxilie a obtencdo de resultados.
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Modelos ndo Econdmicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagio ;:‘;'s';: Outros Modelos
N i Exi £l P Anali
o Projectos it at LS Periodo de Ponderagio | Simples de | Ponderadode | P°"9€™9° | Avores | Analise de nalise
Dimensdes Factor/ Modelo Operacional/ Linha TMR VAL TIR IR N . com Envolvente de
Sagrados . Beneficios |Recuperagdo 01 Scoring Scoring . Decisdo Cluster
Imposigdo Legal Produto Restrigdes Dados
Sector de Actividade Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Banca e Seguros 2 5 2 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Sector de Actividade Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Industria 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4
Sector de Actividade Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Sector Publico 4 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Gestao de Topo e Lideranca Gestédo de Topo muito interventiva - Lideranga Autocratica 4 4 4 4 i i i i i 1 1 1 1 2
Gestdo Orcamental IT A DSI tem capacidade de decis@o sobre os projectos a executar B] 3 3 B] 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2
Sistemas de Gestdo e Qualidade Gestéo de Projectos Centralizada com PMO e Profissional 1 2 B] 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Controlo de Gestao/Foco Operacional Tem praticas de medigdo de performance/ Indicadores de gest3o executiva i 3 2 2 4 4 4 4 4 5 5 5] 5] 5]
Competitividade E sentida uma forte pressdo competitiva / Time-to-Market 1 3 3 3 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5
Tabela 6 — Quadro Inicial — Ponderagdes Especialista C
B P . " Teorias
Modelos ndo Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo Decisdo Outros Modelos
Necessidade Extenséo Ponderado Analise
N o Projectos B N Comparativo| Periodo de Simples de de Arvores Andlise de
Dimensdes Factor/ Modelo Operacional/ Linha o _ TMR VAL TIR IR N N com . Envolvente de
Sagrados o Beneficios |Recuperagdo 0-1 Scoring Scoring - Decisdo Cluster
Imposicdo Legal Produto Restricdes Dados
Controlo de Gest&o/Foco Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos
; d > prel 3 2 2 2 4 4 4 4 4 2 2 2 2 2
Operacional e nos processos de decisdo
Direcgdes de negocio com orcamento a sua
Gestio Orgamental IT e o B 1 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3
responsabilidade de gestdo
Hé muita disputa de interesses nas decisdes e raramente
Cultura Colaborativa . P 4 3 3 3 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1
ha consenso.

Tabela 7 — Quadro Inicial — Ponderagdo Especialista B
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1?° — O conhecimento da

Objectivos da Organizagdo definidos e passados para a DS
estratégia, objectivos estratégicos e ligacdo com os planos operacionais possibilita uma
tomada de decisdo racional que relacione a formulagcdo estratégica com as accdes
operacionais, exigindo modelos mais sofisticados.
A Gestao da Empresa gosta, e procura, simplificar 0s processos e renovar as suas praticas —
Nesta situacdo estdo as organiza¢Bes que procuram renovar as suas praticas e transformar os
Seus processos, competéncias, etc. Este tipo de organizacdo tém a clara motivacdo para
valorizar métodos mais racionais de tomada de decisao.
Seguindo o processo de trabalho ja descrito foram trabalhados os factores e enquadrados em
dimensdes — Tabela 8.
As dimensdes escolhidas para cada um dos factores novos foram as seguintes:

e Gestdo de topo e Lideranca;

e Gestdo Estratégica;

e Controlo de Gestao/ Foco Operacional.

\ |

Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade -

Gestdo de Topo e Lideranga .
autonomia

Gestdo Estratégica Objectivos definidos e passados para a DSI

A Gestdo gosta e procura simplificar os processos e renovar as

Controlo de Gestdo/Foco Operacional "
suas pratlcas

Tabela 8 — Dimensdes — Especialista A

Como realizado com os outros Especialistas na fase final da sessdo foram atribuidas e
definidas as classificacdes para os varios bindmios factor/modelo — Tabela 9.
Apbs a atribuicdo feita podemos observar que o Especialista A considerou os seguintes
modelos 0s mais ajustados aos factores recolhidos, a saber:
e Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade
o Lucro e Rentabilidade - Periodo de Recuperagéo
-TMR
- VAL
-TIR
-IR

o Peso e Ordenagéo - Ponderagédo 0-1

# DS| — Direccdo de Sistemas de informacao.
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- Simples de Scoring

- Ponderado de Scoring

- Ponderado com Restri¢des
o Teorias Decisdo - Arvores de Deciso

e Objectivos da Organizagao definidos e passados para a DSI

o Peso e Ordenacao - Ponderagdo 0-1

- Simples de Scoring

- Ponderado de Scoring

- Ponderado com Restri¢des
o Teorias Decisdo - Arvores de Deciso

e A gestdo da empresa gosta, e procura, simplificar os processos e renovas as suas

praticas
o Peso e Ordenacao - Ponderacdo 0-1
- Simples de Scoring
- Ponderado de Scoring
- Ponderado com Restrigdes
o Teorias Decisdo - Arvores de Deciso

Como foi habitual, para finalizar a sua participacdo no processo, todo o trabalho foi revisto

por este especialista.

De acordo com a metodologia da Figura 13, ap6s o trabalho levado a cabo com os
especialistas B e A desenvolveram-se um conjunto de accGes de sistematizacdo e ajuste de
toda esta informacao.
De seguida foi feita uma reunido conjunta de fecho do quadro com a presenca dos trés
especialistas. Uma questdo que surgiu nessa reunido de painel foi a necessidade de
racionalizar as Dimens@es de forma a diminuir a granularidade, simplificando assim futuras
analises. O resultado desse ajuste € apresentado na Tabela 10. Encontrou-se, desta forma, o
seguinte conjunto de Dimensdes ajustadas atribuidas a cada factor:

e Autonomia de Gestdo;

e Controlo de Gestdo;

e Lideranca;

e Mercado.
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Foi com naturalidade que se chegou ao quadro da Tabela 12, uma vez que é o resultado dos
varios trabalhos e das varias aprovacoes e validagdes anteriores. Talvez pelo facto de estarem
juntos, os especialistas consumiram algum do tempo disponivel para trocar impressées na
afinacdo das classificacdes definidas. No fim, achou-se bem deixar as classificagdes tal qual
estdo definidas na Tabela 12. Unanime entre os especialistas foi a convicgédo que faria sentido
trabalhar os modelos ndo de uma forma individual mas sim no seu grupo. Ficou registado
ainda que apesar deste agrupamento dos modelos ser a regra se deveria optar por referir 0s
modelos individualmente nos casos em que se justificasse dada a particularidade de situacGes
em que um determinado modelo sobressai ao grupo a que pertence. Por altimo foi reforcada a

deciséo de remover da tabela as colunas do grupo “Outros Modelos”.

Modelo de Maturidade
Foi referido por diversas vezes durante esta sessdo de trabalho conjunta, que seria

interessante numa Optica de ampliar as possibilidades de analise, a introducdo de um modelo
de maturidade®® que permita percepcionar a relacdo dos varios niveis de maturidade
organizacionais face a adopcdo dos modelos. Assim, foram definidos 5 niveis, numa

adaptacéo a ferramenta CMMI* v1.2 - Figura 15.

r Nivel 5~
//Nivel e o Optimizad
@ Gerido oY/
W Nivel 3 - " /
finido

Figura 15 — Niveis do Modelo de Maturidade (Adaptacéo de [Miguel, 2006b])

% Glossério: Modelo de Maturidade - E uma colecgdo estruturada de elementos que descrevem determinados
aspectos da maturidade de uma organizagéo. [Miguel, 2006b].

%1 Glossario: CMMI — Capability Maturity Model Integration — Modelo de processos previsiveis e geriveis
usado pelas organizagdes de STIC para construcdo de sistemas de informacdo. Adaptacao de [Miguel, 2006b].
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Teori
Modelos ndo Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo D::s;: Outros Modelos
Ponderado Analise
C d
Dimensdes Factor/ Modelo s ,ra dos Operacional/ Linha Beneficios R:i:":;dfo TMR VAL TIR IR o1 s"::::: <3 scorin com s::::;: A'g‘l::::e Envolvente de
2! Imposicdo Legal Produto peraga s 8 Restrigdes Dados
Gestdo de T¢ fecti dell bilidade -
Gestdo de Topoe Lideranga |- o oo o |0PO Electivamas que celegaresponsabilicade 2 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Gestdo Estratégica Objectivos da Organizagdo definidos e passados para a DSI 3 2 2 2 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4
Controllo de Gestdo/Foco A gestdo da emprels? gosta, e procura, simplificar os processos e 2 2 5 5 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2
Operaclonal renovar as suas praticas

Tabela 9 - Quadro Inicial — Ponderagéo Especialista A

Dimensdes Ajustadas Dimensdes Factor/ Modelo

[ Mercado J‘ Sector de Actividade J Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Banca e Seguros
L Mercado J‘ Sector de Actividade J Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Industria

{ Mercado J[ Sector de Actividade J Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Sector Publico

{ Lideranca J‘ Gestdo de Topo e Lideranga } Gestio de Topo muite interventiva - Lideranga Autocratica
( . - ADSIt idade de deciso sob ject

L Autonomia de Gestdo ‘ Gestdo Orgamental IT em capacidade Eieczct'::o sohre os projectos a

Controlo de Gestao

‘ Sistemas de Gestdo e Qualidade Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e Profissional

Ja /%

Controlo de Gestdo

Tem praticas de medi¢do de performance/ Indicadores de
gestdo executiva

e e )
NS

Jt Controlo de Gestdo/Foco Operacional
J

e Y Y T e | e Y e Y e Y e | . | o | | S

8

L Mercado ‘ Competitividade E sentida uma forte pressio competitiva / Time-to-Market

( 1 - . P Ivimento dos utilizadores finai ject

L Lideranga JL Controlo de Gestdo/Foco Operacional J ouco envolvimento ::c:SL::d:rj:c:;: nos projectos & nos

[ T J [ Gestio Orcamental IT \J Direccdes de negécio comdur;am?ntu a sua responsabilidade ]
fe gestdo

{ Lideranca ‘J E T e J Ha muita disputa de interesses nas decisdes e raramente ha ]
consenso

( . ~ )( . . [ Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade -

Autonomia de Gestdo JL Gestdo de Topo e Lideranca p

autonomia

[ Autonomia de Gestdo J [ Gestdo Estratégica J Objectivos definidos e passados para a DSI J

( = \( = . A Gestdo gosta, e procura, simplificar os processos e renovar

t Controlo de Gestdo JL Controlo de Gestdo/Foco Operacional ‘ as suas praticas

Tabela 10 — Tabela de Dimens6es Racionalizadas
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Nivel 1 — Inicial - Neste nivel a organizagdo possui pouco conhecimento e dominio nos
Processos.

Nivel 2 — Repetido — Existem controlos basicos de gestdo dos processos.

Nivel 3 — Definido — Os processos sdo documentados e existem disponiveis como um todo para
toda a organizagéo.

Nivel 4 — Gerido — Os processos sdo medidos, enquadrados e geridos

Nivel 5 — Optimizado — A Organizacdo esta toda focada no processo de melhoria continua. Tem
mecanismos para identificar os pontos fortes e fracos proactivamente prevenindo dificuldades e

questdes.

Apos esta definicdo dos niveis de maturidade decidiu-se fazer o mapeamento da cada Dimensao
e Factor no nivel de maturidade organizacional de modo a conseguir, como referido, em sede de
conclusdes aferir que modelos sdo os mais adequados a organizacdes com diferentes niveis de

maturidade. Assim surge a Tabela 11.

[ Nucdevauridace I [ J

Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Banca e Seguros

Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Industria

Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Sector Publico
Nivel 1/2 Lideranga Gestdo de Topo muito interventiva - Lideranga Autocratica

A DS| tem capacidade de decisdo sobre os projectos a

Autonomia de Gestdo
executar

Nivel 3/4

Nivel 3/4 Controlo de Gestdo Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e Profissional

Tem praticas de medig&o de performance/ Indicadores de

Controlo de Gestdo = )
gestdo executiva

Mercado E sentida uma forte pressdo competitiva / Time-to-Market

Pauca envolvimenta dos utilizadores finais nos projectos e nos
processos de decisdo
Direccdes de negocio com orcamento a sua responsabilidade
de gestdo
Ha muita disputa de interesses nas decisOes e raramente ha

Nivel 1/2 Lideranga

Nivel 3/4 Autonomia de Gestdo

Nivel 1/2 Lideranga consenso

Nivel 3/4 Autonomiaide Gestsio Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade -
autonomia

Nivel 3/4 Autonomia de Gestdo Objectivos definidos e passados para a DSI

A Gestdo gosta, e procura, simplificar os processos e renovar
as suas praticas

Niveld/S Controlo de Gestao

[

{

[

[

[

[

[ Nivel 3/4
[ .
(

[

[

[

{

{

e W e e e /e e e e e e/

Tabela 11: Nivel de Maturidade e DimensGes
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Modelos ndo Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo LS
Deciséo
Necessidade | Extensdo
8 S Projectos " N Comparativo Periodo de . Arvores.
Dimensdes ajustadas Factor/ Modelo Operacional/ Linha TMR VAL TR IR Ponderaggo 0-1
sagrados | | sotegal | Produto | Benefidos Recuperagio Scoring Scoring Restrigbes | Decisdo
Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Banca e 2 5 2 P 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Seguros
Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Industria 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4
Mercado Tipo .de Actividade/ Sector de Negécio - Sector: 4 3 3 2 2 P 2 2 2 2 2 2 2 2
Publico
Tideranc Gestdo d.e Topo muito interventiva - Lideranga 4 4 4 4 1 1 1 1 ; 1 1 1 1 3
Autocrdtica
Autonomia de Gestdo A D‘SI tem capacidade de decisdo sobre os 3 3 3 3 4 2 2 4 " 2 a a a 2
projectos a executar
Controlo de Gestio Gest.aolde Projectos Centralizada com PMO e 1 2 3 3 4 2 2 4 4 4 4 4 4 2
Profissional
[P TY e T praticas de medicgo de performance/ 1 3 2 2 4 4 a4 a4 s 5 5 5 s s
Indicadores de gestdo executiva
Mercado E sentida uma forte pressdo competitiva / Time-to- 1 3 3 3 4 2 " 4 4 5 5 5 5 5

Market

e Pou.co envolvimento dos utlllzado.res finais nos 3 2 3 ) s 2 s 4 4 ) 2 2 ) 5
projectos e nos processos de decisdo

Direcgdes de negocio com orgamento a sua

Autonomia de Gestéo - < 1 3 Bl B 2 2 2 2 2 B B8 3 3 B
responsabilidade de gestao
flae=nee Ha muita dls[.l)uta de interesses nas decisdes e 4 3 3 3 2 2 3 2 2 1 1 1 1 1
raramente ha consenso.
T Y e ocstdo de Topo efectiva mas que delega 2 3 3 3 4 4 a4 a4 s 4 4 4 4 4
responsabilidade - Autonomia
Autonomia de Gestdo Objectivos da Organizagdo definidos e passados 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 4 4 2 N
paraaDSI
. |Agestdo da empresa gosta, e procura, simplificar
Controlo de Gestdo 2 2 2 2 B] 3 B B] 3 4 4 4 4 4

05 processos e renovar as suas praticas

Tabela 12 — Quadro Revisto Final
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3.2 Instancias do Estudo de Caso
Neste ponto é desenvolvido o estudo de caso. Foram criadas trés instancias que juntas formam o

caso. O estudo de caso, como referido na metodologia apresentada no ponto 1.6, teve por base
entrevistas semi-estruturadas. No Anexo C é apresentado um exemplar do formato original dos
guides aplicado nas entrevistas semi-estruturadas. A abordagem ao estudo de caso foi feita
segundo a metodologia descrita na Figura 16.

Documentagdo de

Cartas Modelo g . Orsanizagdes Apoio g Organizagdes
o Ny O =8|
L= I e
F=/ -1 =
- -1

- -

s 0 Documentagdo

Resultado

! OrganizagéoA 3 @ 3' Organizacdo A

Entrevista Validagao

* Organizagdo B 3 = 3! Organizagdo B
Entrevista Validagdo

q O .

> Organizagdo C 3 £ 3! Organizagdo C

Entrevista Validagdo
Figura 16 — Processo de Trabalho com Organizagdes — Estudo de Caso

Como representado na figura, comecamos por enviar a cada uma das organizacdes cartas de
apresentacdo do trabalho que estava a ser desenvolvido bem como com a identificacdo do que se
pretendia com a entrevista (Anexo B). As respostas surgiram algum tempo depois autorizando a
realizacdo das entrevistas e do trabalho. A Unica ressalva comum a todas as organizacGes
contactadas, por diferentes razfes, era que 0 nome da organizacdo nao fosse referenciado em
nenhuma circunstancia. Ao longo deste trabalho procuramos respeitar essa vontade e nao irdo ser
referidas pelo seu nome, tendo-se optado por lhes atribuir e para as designar, letras do Alfabeto
Grego, respectivamente Empresa Alfa, Beta e Delta.

Apd6s um periodo de recolha e preparacdo de informacao foi facultada a cada organizacédo a lista
de questdes que se pretendia abordar na entrevista (Anexo C), de modo a que o0s entrevistados
pudessem fazer um levantamento e preparacdo prévia da informagdo a bem da eficiéncia do
processo. Ao mesmo tempo foram agendadas as entrevistas com cada organizacdo. O processo
terminou, logo apos as referidas entrevistas, com a construcdo de trés documentos de resposta
resultado das sessdes de trabalho, um para cada instancia / organizacdo. Por fim este documento

foi partilhado com as empresas que pds analise os validaram.
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A utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas permitiu, para além da total liberdade de resposta
cumprir com o objectivo de recolher informagdo complementar de modo a encontrar alguma
sustentacdo pratica de trabalho sob o quadro inicial de referéncia. Todas as questdes foram
construidas na tentativa de serem facilmente mapeadas no Quadro Revisto Final. Foram
divididas em dois grandes blocos, um de caracterizacdo da organizagdo, na sua forma de
funcionamento e cultura, e outro mais focado no processo de seleccao de projectos.

Caracterizacdo da Organizacio:

Neste bloco de questdes temos uma caracterizacao de diversos aspectos relativos a forma como a
organizacgéo se posiciona face ao mercado, face as suas estruturas ou mesmo na sua forma de ser
gerida. Assim as questdes colocadas neste bloco foram:

Mercado /Area de Negdcio — Com esta pergunta pretendemos enquadrar a organizacio face &
area de negdcio.

Qual a Quota de Mercado - A resposta a esta questdo d&-nos uma ideia clara da dimensdo da
organizagdo no seu mercado de actuagéo.

Ha uma forte pressdo competitiva no mercado — Aqui pretendemos apurar a competitividade do
mercado onde a organizacdo se insere e qual o contributo que esta pressdo tem no
desenvolvimento dos projectos de STIC.

Como é composta a Equipa de Gestdo — Com esta questdo pretendemos averiguar qual o estilo
de gestdo existente na organizacéo e de que forma influencia a seleccéo dos projectos.

A gestdo de topo delega responsabilidades — Na linha da questdo anterior esta pergunta surge
com o objectivo de avaliar se na organizacdo a gestdo de topo é delegadora ou tenta concentrar
em si as decisoes.

Os Objectivos definidos pela Administracdo sdo comunicados a Organizagdo e as Estruturas —
Este ponto esta relacionado com as duas perguntas anteriores e tem como propdsito avaliar a
capacidade de delegacdo da gestdo, neste caso, referente a objectivos e linhas estratégicas.

E uma organizagao que procura a renovacdo e melhoria dos seus processos — Com esta questao
pretende-se avaliar se a organizacgdo esta virada e vocacionada, pela sua gestdo, para processos
de melhoria continua.

E uma organizag&o que tem medidas de performance? Faz uso de indicadores de actividade, ou

é uma gestdo/ avaliacdo de performance mais informal — Pretendemos com a questdo aferir qual
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o0 nivel de controlo de gestdo da organizacdo. Se tem uma formaliza¢&o no controlo operacional,
ou se é uma empresa em que € valorizada uma gestdo mais empirica e intangivel.

As Direccdes de negdcio tém um orcamento a sua responsabilidade de gestdo — Este é o género
de questdo que vai complementar outras que ja foram mencionadas acima na caracterizacdo do
tipo de gestéo de topo da organizacdo. Pretende-se ainda aferir se cada Direc¢do tem capacidade
de gestdo de um orcamento, quer através da decisdo de investimento quer no processo de
alinhamento dessa escolha face a estratégia definida para a organizacéo.

As Direcgdes conseguem consensos nas decisdes? Ou h& muita disputa de interesses e sdo
dificeis os consensos — Com esta pergunta pretende-se averiguar se na organizagdo existem
Direcgdes com objectivos comuns e que colocam acima dos interesses departamentais 0s
interesses estratégicos da organizacéo.

Seleccédo de Projectos:

Este conjunto de questdes colocadas as Organizacgdes pretende fazer um levantamento da forma
como estas lidam com os seus projectos e portfélio.

Como selecciona os Projectos em Portefolio — Esta questdo, como é explicito, tem como
objectivo o levantamento do processo de seleccdo de projectos em portefolio.

Como entram para carteira — Com esta pergunta pretendemos aferir de que forma a carteira que
vai ser o portfolio é alimentada e de que forma.

Quem sdo os actores — Aqui pretende-se tentar perceber quem sdo os elementos chave e actores
de todo o processo de seleccdo de projectos.

Quais as accbes — O que esta em causa nesta questdo é aferir que acgdes sdo levadas a cabo no
processo de selec¢do e como séo despoletadas essas acgoes.

Quem sdo os decisores — O que se pretende aqui é recolher informacGes da forma como as
decisbes a nivel da seleccdo de projecto e em portfolio de STIC sdo tomadas e essencialmente
gquem toma essas decisoes.

Que critérios usam para seleccionar — Com esta pergunta pretende-se averiguar quais 0S

critérios, modelos ou formulas usadas para seleccionar os projectos em portfolio de STIC.
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3.2.1 Instancia 1 — Empresa Alfa (Q)

Esta instancia esta dividida em dois grupos: i) Apresentacdo, caracterizacdo e enquadramento
geral da Organizacgdo e do entrevistado; ii) Apresentacdo da informacdo recolhida na entrevista
semi-estruturada.

3.2.1.1 Enquadramento e Caracterizacéo

A Empresa Alfa, sendo uma empresa do sector pablico ¢ também uma das maiores empresas
nacionais no sector dos Transportes. E uma organizacdo que tem como missdo gerir um conjunto
de activos, prestando um servigo de qualidade elevada, criando valor para os accionistas e
assegurando qualificacdo profissional e motivacdo dos seus colaboradores ao nivel do melhor
que se faz na Europa. A dedicacdo ao cliente, a responsabilidade, o espirito competitivo e
inovador, o espirito de equipa, o desenvolvimento dos colaboradores e a orientacdo para 0s
resultados sdo os valores desta empresa. Com um cddigo de ética bastante rigoroso a empresa
defende que o sucesso a longo prazo é baseado nas relacfes de confianga com os seus clientes,
accionistas e colaboradores. Esta organizacdo considera a sustentabilidade da sua actividade
como principal factor diferenciador e potenciador de mais-valias, num equilibrio entre criacédo de
valor para todos 0s que com a empresa contactam, a obtencdo de beneficios econdémicos e as
responsabilidades ambientais e sociais. Existe na génese desta grande empresa preocupacdes
econdmico-financeiras, sendo que, no actual contexto econémico internacional uma resposta
eficaz a uma crescente exposicdo ao risco se afigura como um desafio. O desenvolvimento de
novos negdécios, o0 investimento na expansao do negdcio actual e a aposta na gestdo do risco,
envolvendo toda a cadeia de valor € a resposta que se espera eficaz para os novos desafios.

Uma forte aposta na qualidade de servigo é outro vector que norteia esta organizacdo. Em 2009
foram feitas fortes apostas nas renovacdes das certificacdes do Sistema de Gestdo de Qualidade,
Ambiental, Seguranca e Saude no Trabalho e Responsabilidade Social. A organizacdo foi ainda
certificada no dominio da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo. Com estas apostas a
empresa pretende acompanhar os desafios do sector onde actua, tendo como foco a
internacionalizacdo e a identificacdo de novas oportunidades de neg6cio. No que respeita aos
colaboradores, a organizacdo investe no desenvolvimento de cada individuo ajustando as
competéncias de cada um as necessidades de negdcio e da empresa. No que respeita a

comunicacgédo tem havido um esfor¢o na forma como esta é realizada, nomeadamente procurando
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novas ferramentas e iniciativas para potenciar a partilha de conhecimento, o espirito de equipa e
um bom acolhimento aos colaboradores. Os resultados relativos a satisfagdo dos colaboradores
vém confirmar que estes esforcos sdo compensadores.

A Figura 17 apresenta a parte do Organograma desta Empresa que nos foi cedida e que foi

considerada como relevante para este estudo.

Conselho de
Administracdo

|

» Direcgao dos Servigos .
Direc¢do de Planeamento . - . ¢ . ¢ Direcgdo de Recursos
- Direcgdo Financeira Juridicos e do
e Controlo de Gestdo B Humanos
Contencioso

Direcgdo de Estratégia e Direccdo de Auditoria e Direc¢do dos Servigos
Marketing Organizagdo Técnicos
ormagdo Comunicagdo

Figura 17 — Parte do Organograma da Empresa Alfa

Importa salientar neste organograma a Direc¢do de Sistemas e Tecnologias de Informacédo e
Comunicacdo (DSTIC) que é a Direccdo onde vamos recolher a informacéo para este trabalho.
Esta é a Direccdo responsavel por gerir tudo o que estd relacionado com os Sistemas de
Informacdo e Comunicacdes da empresa. Inseridos na DSTIC entre outras areas mais
operacionais existe uma Area que se dedica a gestdo de projectos. Como o nome indica é
composta por recursos dedicados essencialmente a gestdo de projectos de STIC. Alguns desses
recursos sao certificados em praticas e metodologia de gestdo de projectos, sendo que todos tém
formacdo especifica nessa area. A pessoa que nos concedeu 0 seu tempo para participar neste
trabalho é responsavel pelo PMO a quem daqui em diante chamaremos Recurso Alfa. O Recurso
Alfa é um gestor de projecto certificado pelo PMI, com vasta experiencia em empresas e
projectos de STIC e com cinco anos enquanto PMO na Empresa Alfa. Pela sua posicdo
hierarquica e conhece bastante bem a actividade e a realidade da empresa, e foi no contexto
apresentado acima que nos concedeu umas horas do seu tempo.

3.2.1.2 Situagdo Encontrada

De seguida apresentamos o resultado da recolha efectuada na entrevista levada a cabo na
Empresa Alfa.

As questdes colocadas ao Recurso Alfa e as respostas obtidas foram registadas e construido este
relatorio. O que se apresenta de seguida € a versdo final do documento apds aceitagdo e

validacdo por parte do representante da organizacdo em estudo.
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e Mercado /Area de Negdcio

A empresa apesar do seu capital ser publico estd inserida no sector econdémico dos
Transportes, sendo o0 seu negodcio o estudo, planeamento, aquisi¢do, construgdo, e gestdo de
activos.

e Qual a Quota de Mercado?

Neste momento em Portugal na sua area de actuacdo detém uma quota de mercado
maioritaria com larga vantagem face a concorréncia. O que ndo significa que haja uma
estagnacdo na procura de novos mercados e inovagdo. Pelo contrario hd uma procura
constante da exceléncia estando a organizacdo sempre atenta aos novos desafios que o
préprio mercado lanca.

e Ha uma forte pressdo competitiva no mercado?

Sim. Existe sempre alguma pressdo na implementacdo de projectos. A razdo de ser deste
facto esta relacionada, na maioria dos casos, com a necessidade de resposta a questdes
operacionais e de negdcio que sdo colocadas pelo cliente interno - todas as direcgdes de
negdcio da organizagdo. Esta pressdo € tanto mais intensa quanto as necessidades sao dadas
como prioritarias pela Gestdo de Topo da Organizacdo. Do ponto de vista da DSTIC o
planeamento, a gestdo e organizacdo torna-se bastante dificultada uma vez que a sua
actividade tem de ser ajustada e adequada a poder acomodar novos projectos que véo sendo
incorporados na carteira existente. Um ponto interessante a referir € o facto de em situacdo
normal quando um destes projectos aparece vem acompanhado de um orgcamento sustentador
dos custos da sua implementacao.

e Como é composta a Equipa de Gestdo? Muito Interventiva?

Podemos identificar dois niveis de gestdo e de analise. Ao nivel da gestdo de primeira linha,
existe um gestor de sistemas de informacdo que, pela sua forma de estar na organizacdo, é
bastante interventivo e acompanha de perto os projectos. Ao nivel da gestdo de topo, existe
uma pratica de gestdo delegadora de responsabilidades tendo no entanto sempre um controlo
bastante proximo do que acontece no terreno mediante a utilizacdo de indicadores constantes

do Balanced Scorecard®.

%2 Glossario: Balanced Scorecard — E uma ferramenta de gestdo estratégica de desempenho. Através de um ou mais
relatdrios, apresentados nos mais diversos meios e formatos, este instrumento de gestdo usada pelos gestores permite
acompanhar a execucao das actividades da equipa sob seu controlo.
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No primeiro nivel identificado a pratica de acompanhamento mais proximo dos projectos tem
sido uma dindmica recente muito pela necessidade criada ao nivel da equipa de projectos que
através da criacdo e implementacdo de ferramentas, processos e praticas disponibiliza um
conjunto de relatérios de estado e de gestdo do portfélio em carteira possibilitando e
potenciando praticas de acompanhamento e evolucao dos projectos.

Ao nivel da intervencgdo da gestdo no portfdlio e nos projectos existe ainda uma caracteristica
que ¢é usual na companhia que é o facto de em projectos de complexidade elevada e de
dimensdo corporativa existe a inclusdo de um elemento da gestdo de topo na equipa de
Steering Committee®® como Sponsor®* para acompanhamento e participagdo nas decisdes dos
projectos em que estdo envolvidos.

e A gestdo de topo delega responsabilidades? D& autonomia nas decisdes?

Anualmente existe um orcamento que € definido para cada direccdo e colocado a
responsabilidade de gestdo de cada area. Esse orcamento é definido com base nas
necessidades de negocio identificadas no inicio do ano e que sdo transmitidas por cada
direccdo. A partir daqui a gestdo de topo delega responsabilidades de gestdo or¢camental, de
operacgéo e de projecto e vai acompanhando em reunifes semanais a evolucao da actividade.
Complementarmente sdo realizadas reunides trimestrais em que estdo presentes todas as
direcces da empresa e onde sdo revisitadas as métricas definidas no Balanced Scorecard,
revistos 0s projectos, 0S Seus riscos e 0s seus constrangimentos.

e Os Obijectivos (estratégia) definidos pela Administracdo sdo comunicados a Organizacio e as

Estruturas?

O processo de comunicacdo é feito do topo para a base, pelo que os objectivos estratégicos
da organizacdo sao definidos pela gestdo de topo no inicio de cada ano. Apos essa definicao
cada Administrador delegado vai trabalhar com as suas direc¢des a nivel do plano tactico de
forma a cumprir com os objectivos estratégicos. Este conjunto de acc¢des tacticas sdo levadas
a conselho onde s&o fechadas e transformadas no plano de investimentos da organizagéo para

0 periodo em causa. Este plano de investimentos € comunicado as direc¢bes pelo seu

% Glossério: Steering Committee — Comité de acompanhamento do Projecto.

# Glosséario: Sponsor — E o gestor de topo de uma organizagao que num projecto garante a disponibilizagdo de
meios necessarios a sua execucao. E o patrocinador do projecto. Adaptacdo de [Miguel, 2006a].
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administrador delegado, e mediante esse plano sdo definidos os projectos pelas diversas
direccBes de forma a cumprir o definido. Por essa altura cada Direc¢do de negocio pede a
DSTIC apoio no planeamento, organizacdo e concretizacdo dos projectos, de forma a
conseguirem concretizar a sua quota-parte no plano estratégico. No caso especifico da
DSTIC para alem dos projectos das outras direccbes tem ainda a responsabilidade dos
projectos da sua propria actividade, nomeadamente projectos de renovacdo de parque
informaético, infra-estrutura, comunicacdes, etc. Neste processo muitas das vezes ndo chega
ao utilizador final a informacdo sobre os projectos em curso de uma forma formal. A
informacdo acaba por fluir formalmente no topo da hierarquia mas ndo ha uma forma ou
mecanismo de fazer circular a informacdo para a base da piramide. Assim sendo, ndo existe
uma participacdo activa e contributiva da base da piramide em todo o processo de seleccao
de projectos ou mesmo sugestao de investimentos a realizar.

E uma organizacfio que procura a renovacio e melhoria dos seus processos? Simplificacdo e

Racionalizacdo de processos?

Sim procura a melhoria e renovacdo de processos. Desde cedo que a Empresa Alfa sentiu
necessidade de se certificar em muitos dos seus processos de trabalho. Essa necessidade
surge como vontade da gestdo em melhorar 0s processos, tornar a organizacdo mais eficiente
e conseguir melhor optimizacéo de resultados.

E uma organizacio que tem medidas de performance? Faz uso de indicadores de actividade,

ou é uma gestdo/ avaliacdo de performance mais informal?

Como ja tem sido referido a organizacdo usa indicadores de gestdo para controlar a sua
actividade. O Balance Scorecard ¢ utilizado para medir, controlar e avaliar performance de
diversas areas da organizacao.

As DireccOes de negocio tém um orcamento a sua responsabilidade de gestdo? Séo

auténomas nas decisdes de negécio e projectos a realizar para concretizar?

Como foi referido anteriormente existem orcamentos definidos para cada direccdo da
organizacdo. Esses orcamentos sdo da responsabilidade de cada uma das estruturas
organizativas e consoante vao sendo executados sdo controlados pela gestédo de topo.

As Direccdes conseguem consensos nas decisfes? Ou hd muita disputa de interesses e sdo

dificeis os consensos?
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Na empresa Alfa os consensos sdo comuns, motivados em grande parte pela lideranga forte
que, apesar de tudo, permite a discussao aberta dos temas. O facto de ser uma lideranca forte
limita a disputa de interesses e focaliza no objectivo comum que é o bem da organizacéo.
Internamente apesar de cada direccdo ter a sua agenda, € um facto que ha uma forte tendéncia
para em caso de desajuste os interesses global de organizagdo serem colocados em primeiro
lugar. Em situacdes em que ndo acontece isso a gestdo de topo acaba por ter um papel
preponderante no encerramento do tema e tomada de decisao.

e Existe uma area formal para gestdo de projectos? Centralizada ou ndo num PMO?

Certificada?

Sim existe. E uma &area composta por gestores de projecto profissionais. Alguns com
certificacdes ao nivel do PMI e do IPMA®. Todos tém formacdo em Gestdo de Projectos
tanto ao nivel metodoldgico como de processos, ferramentas e técnicas. Existe um PMO que
lidera a equipa de Gestores de Projecto promovendo e praticando a gestdo centralizada. Para
além da capacidade que esta area trouxe de melhor gerir os entregaveis a principal mais-valia
foi o conjunto de indicadores de performance que foram criados e hoje usados pela

organizacao.
Projectos

e Como selecciona os Projectos em Portefélio?

Como ja foi abordado em questBes anteriores, 0s objectivos estratégicos sdo definidos pela
gestdo de topo e discutidos em sede de administracdo. Como resultado desse trabalho cada
administrador vai iniciar um processo de identificacao e recolha, ao nivel de um plano téctico
no sentido de encontrar um conjunto de actividades que poderdo servir a organizacdo no
cumprimento dos objectivos estratégicos. Esse conjunto de actividades € uma vez mais
levado a reunido de administracdo de onde resulta o plano de investimentos. Esse plano é
partilhado com cada Direccdo que sobre ele vai encontrar um conjunto de accoes,
actividades, projectos que a levem a concretizar a sua quota-parte de responsabilidade na
execucao dos objectivos estratégicos. Apos este passo cada direccdo vai solicitar & DSTIC
ajuda para cumprir com os seus planos de investimento. De seguida é efectuado entdo o

processo de seleccdo. Este processo tem vindo a ser modificado nos uGltimos anos. No

® IPMA - International Project Management Association.
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passado ndo existia uma verdadeira selecgéo de projectos pois estes entravam para execugdo
mediante uma ordenagéo do tipo FIFO*®. Desde que se comegou a implementar processos de
gestdo corporativa de projectos e de portefdlio, e ultimamente com a formaliza¢do do PMO, a
seleccdo e ordenacao de projectos tem vindo a ser feita maioritariamente mediante critérios
financeiros. No entanto, ainda hoje, sdo aplicados critérios de ordenacdo do passado. Apds
esta seleccdo e ordenacgéo, se a entidade organica requerente ndo estiver em condicOes de
avancar com o seu projecto, a ordenacao feita € revista.

e Como entram para carteira?

Os projectos entram para a carteira decorrente da tentativa de concretizacdo dos diversos
planos de investimento. Cada direccdo vai encontrar a realizagdo do seu plano de
investimentos em diversos projectos que, quando fazendo parte do seu &mbito de actuacéo,
sdo enderecados a DSITC para que esta ajude na sua concretiza¢do. Todos 0s projectos sdo
ento alinhados usando um critério de ordenacéo baseado no FIFO. E desta forma que a Area
de Gestdo de Projectos recebe, ordena e inicia o processo de execucdo dos projectos.

e (Quem sdo os actores?

Intervenientes no processo de selec¢ao temos:
e Gestdo de Topo Administracao;
e Todas as Direc¢bes a Empresa;
e PMO.

e Quais as accOes?

(ja descritas acima)

e Quem sdo os decisores?

(ja descrito acima)

e Que critérios usam para seleccionar?

Neste momento os projectos estdo a ser, como foi referido, a ser seleccionados e ordenados
segundo critérios financeiros. No entanto o nivel de preparacdo da Direcgdo requerente do
projecto para arrancar com 0 mesmo pode alterar a ordem com que 0 projecto €
implementado. Se uma Direc¢do ndo esta preparada para arrancar com um projecto quando

solicita o seu arranque, corre o risco de o seu projecto ficar parado em lista de espera face a

% FIFO - First in First Out — O primeiro a entrar é o primeiro a ser servido.
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outra que esteja pronta para comecar. Dada a natureza do negdcio por vezes é necessario a
introducdo em carteira de projectos que fogem ao processo apresentado. Isto aplica-se
independentemente de serem projectos novos ou antecipacdo de projectos ja planeados.
Apesar de neste momento a seleccdo de projectos ser muito informal a tendéncia € para que a
empresa cada vez mais recorra a processos formais e tangiveis para a seleccdo. A introdugédo
de processos e ferramentas de Gestdo de Portefélio no curto prazo serdo o motor disso

mesmo.

3.2.2 Instancia 2 — Empresa Beta (B)

Esta instancia esta dividida em dois grupos: i) Apresentacdo, caracterizacdo e engquadramento
geral da Organizagéo e do entrevistado; ii) Apresentacdo da informacao recolhida na entrevista
semi-estruturada.

3.2.2.1 Enquadramento e Caracterizagio

A Empresa Beta pertence ao sector da Banca e Seguros e faz parte de um grupo que desde 1988
esta no mercado. Desde que foi criada e até 1992 aumentou consideravelmente a sua carteira de
clientes, 0 que permitiu uma posicdo estavel no posicionamento do mercado. O ano de 93 foi o
inicio de um triénio que a empresa usou para consolidar a sua posicao, traduzindo-se em trés
anos de resultados operacionais muito confortaveis. Os anos que se seguiram marcaram a
confirmacdo do desenvolvimento da Empresa ao nivel dos novos segmentos de mercado
conseguindo-se sem perda de rentabilidade, atingir em finais de 2008 uma quota de mercado de
3,4% num dos seus ramos de negocio. Nos ultimos anos a producdo da empresa quadruplicou
sem perda de rentabilidade muito pela motivacdo causada pelo desenvolvimento de novos
segmentos. Todo este percurso esta alinhado com o rumo estratégico tracado e que tem por base
a tecnicidade, a solidez, a transparéncia e a personalizacdo impressa nos gestos e atitudes
profissionais.

A Empresa tem a sua génese no Saber e no Ser, mas principalmente no Saber Ser, esfor¢cando-se
por prestar um servi¢o cada vez melhor a todos os que contactam com a organizacdo. Neste
momento possui uma rede de DelegacGes Regionais na ordem da meia centena com grande
polivaléncia e autonomia de funcionamento. Cada delegacdo corporiza uma filosofia de relagéo
de proximidade com o mercado. A aproximacéo ao cliente levou a uma forte aposta num modelo

organizacional descentralizado, em que cada delegacdo ou escritorio funciona como uma
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pequena Empresa Beta, dotada de capacidade de decisdo. Isto sO é possivel, entre outros factores,
pelo avancado sistema informatico que a companhia possui que permite o tratamento online de
um conjunto de operac@es de negdcio e a emissdo local de diferentes documentos, certificados e
outros. Para que tudo isto funcione na perfeicdo é garantida a existéncia actualizada de manuais
de procedimentos e politicas de subscricdo técnica, havendo uma grande preocupacdo na
formagdo permanente dos activos humanos e nas constantes deslocacdes de auditores técnicos.
Estes tém a intencdo de controlo operacional e de prestacdo pedagogica. A Empresa Beta procura
consolidar uma posicdo de referéncia no mercado nacional, merecer a confianca dos clientes,
criar valor para 0s accionistas e ter sempre presente as suas responsabilidades sociais. Este
objectivo foi definido com base no principal valor ético da Companhia, onde uma cultura de
integridade pessoal, de integridade relacional e de integridade institucional ¢ vivida no dia-a-dia.

Na Figura 18 podemos observar parte do organograma da Empresa Beta com incidéncia sobre a
Direccdo de Informéatica (DI). Dependentes da Direc¢do de Informética encontramos um
organismo de apoio chamado IT Governance e IT Security. E nesse organismo que fomos
encontrar o colaborador que nos apoiou no trabalho desenvolvido nesta organizacdo (Recurso
Beta). Esta area de IT Governance é composta por um conjunto de individuos todos com
formacdo universitaria de primeiro ciclo, alguns de segundo ciclo e todos com experiéncia na sua
area de actuacdo. O Recurso Beta lidera este departamento tendo cinco anos na funcdo. Entre as
responsabilidades desta unidade organica contam-se a analise de riscos de projecto, avaliacdo de
maturidade de processos de STIC, a implementacdo dos projectos, a formacdo, sensibilizacéo,
implementacdo de normas de seguranca de informacéo e de Governance STIC, entre outras.

E neste contexto que o Recurso Beta nos cedeu algumas horas do seu tempo.

Conselho de
Administracdo

|
| | | |

) " ) M ) M Direcgdo de
[ Direccao A J [ Direc¢ao B ] [ Direccdo ... ] [ Informatica J

IT Governance
IT Security

[ Projectos ]74[ Sistemas ]

Figura 18 - Parte do Organograma da Empresa Beta
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3.2.2.2 Situacdo Encontrada

De seguida apresentamos o resultado da recolha efectuada na entrevista levada a cabo na

Empresa Beta.

As questdes colocadas ao Recurso Beta e as respostas obtidas foram registadas e construido um

pequeno relatdrio. Esse relatorio foi enviado para validagdo. O que se apresenta de seguida é a

versdo final do documento apés validagao e aceitagdo por parte do representante da organizagao

em estudo.

Mercado /Area de Negdcio

A empresa Beta esta inserida no sector Financeiro e dos Seguros, presente essencialmente
nos ramos Vida e ndo Vida.
Qual a Quota de Mercado?

No presente, e com base nos Gltimos resultados divulgados, a Empresa Beta detém uma quota

de mercado na ordem dos 3,4% na principal area de negécio da empresa. Estes valores sao
encarados com bastante optimismo e motivacdo para continuar a vencer os desafios que se
apresentam diariamente.

H4 uma forte pressdo competitiva no mercado?

Sim, existe muita pressdo do mercado. O que leva as direc¢des de negdcio a tentar acelerar o
processo de concretizacdo dos projectos. Apesar de haver um crescimento quase marginal do
mercado global a pressdo estd assegurada dada a intensa rivalidade que existe quer dentro da
organizacdo quer fora no mercado. O crescimento dos seguros acompanha o crescimento da
economia, o0 que significa que em fases depressivas, como as que vivemos, a actividade real
das companhias ressente-se, no entanto, por exemplo, no sector segurador e no caso
especifico do ramo vida, a légica é diferente e 0 mercado tem crescido nos ultimos anos. Um
exemplo disso sdo os Planos de Poupanca Reforma, que inversamente com o sentimento
depressivo do mercado tem aumentado substancialmente.

Como é composta a Equipa de Gestdo? Muito Interventiva?

A equipa de gestdo de sistemas de informacdo tem uma credibilidade bastante elevada uma
vez que o CIO*" ¢ fundador da companhia. Este facto permite uma autonomia de decisdo

bastante elevada, o que possibilita uma base de trabalho sustentada as equipas. Este facto, no

37 C10 — Chief Information Officer.
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entanto ndo impede que existam conflitos entre &reas de negdcio e o IT. Tipicamente casos

classicos de Gestdo de Procura ndo sistematizada.

A gestdo de topo delega responsabilidades? Da autonomia nas decisdes?

A Gestao de topo da grande autonomia de decisdo, possibilitando um grande sentimento de
delegacdo de poder, de responsabilidades atribuidas e de procura de resultados baseados na
assuncao de responsabilidades desde o topo da hierarquia até a base.

Os Objectivos (estratégia) definidos (as) pela Administracdo sdo comunicados a Organizacdo

e as Estruturas?

N&o de forma explicita. Os objectivos estratégicos genéricos acabam por ser passados para a
organizacdo de uma forma informal. Os objectivos tacticos ou mesmo operacionais nao sao
transmitidos. Os objectivos comerciais existem e sdo definidos mas s6 para a area comercial.

E uma organizaciio que procura a renovacio e melhoria dos seus processos? Simplificacdo e

Racionalizacdo de processos?

A criacdo de uma &rea de IT Governance estd a ser a tentativa de conseguir colocar a
empresa no caminho da definicéo, estruturacdo e renovacao de processos. A ideia que esteve
na génese da criacdo deste 6rgdo de estrutura foi a da renovacdo das praticas de IT e
processos de alinhamento com o negdcio. Até ao dia de hoje tém sido desenvolvidas ac¢bes
que tém resultados observaveis na melhoria de funcionamento do IT dando indicadores
claros para a direc¢do de que serd uma aposta a estender a toda a organizacé&o.

E uma organizacio que tem medidas de performance? Faz uso de indicadores de actividade,

ou é uma gestdo/ avaliacdo de performance mais informal?

Sim, existe um conjunto de indicadores formais de avaliacdo de gestao.

As Direccoes de negoécio tém um orcamento & sua responsabilidade de gestdo? Sdo

autdbnomas nas decisdes de negdcio e projectos a realizar para concretizar?

Sim existem orgamentos para cada Direccdo. No caso da Direc¢do de Informética o Director
responde perante um Administrador com o pelouro da area, sendo no entanto responsavel
pela gestdo do seu orgamento e pelas decisdes operacionais.

As Direccdes conseguem consensos nas decisdes? Ou hd muita disputa de interesses e sdo

dificeis 0s consensos?

Os objectivos e as forgas politicas préprias de cada direccdo conduzem a pouca capacidade

de consenso. Por exemplo, e a titulo ilustrativo, recentemente foi implementada uma solugéo
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de PPM® na organizacdo e ficou patente uma clara disputa de interesses e decisdes ndo
consensuais. A Direccdo de Informatica decidia a prioridade dos projectos de forma ndo
estruturada — factor ja melhorado - e as areas de negocio clientes dos projectos tentavam
mover influéncias na gestdo de topo para as aprovacdes mais rapidas dos seus projectos, e 0
reposicionamento hierarquico nas listas de implementacéo.

e Existe uma éarea formal para gestdo de projectos? Centralizada ou ndo num PMQO?
Certificada?

Apenas depois do referido projecto de PPM, a préatica de Gestdo de Projectos foi oficial e
formalmente aceite. Foram organizados cursos internos de Analise de Requisitos e Gestdo de
Projectos, passando a existir uma espécie de PMO na Direcgdo de Informética. Esta equipa
esta a criar 0 seu espagco na organizacdo, mas é fundamental porque liga as Direcgdes as
operacgdes. Sao eles que garantem a qualidade do que é entregue é a eles que sdo pedidas
responsabilidades pelo sucesso ou insucesso dos projectos. O PMO que estd em
desenvolvimento vai contribuir para a tangibilidade dos projectos. O Earned Value

Management® é um dos pontos que estamos a precisar e que esta para ser implementado.
Projectos

e Como selecciona os Projectos em Portefélio?

e Foram definidos 3 critérios:
o Viabilidade financeira (orcamento estimado; ndo se faz Business Case*);
o Viabilidade estratégica (Balanced Scorecard);
o Risco tecnoldgico.
Nota: Depois da mudanca de Administracdo em 2010 o processo PPM/CAB*! foi suspenso

e Como entram para carteira? (candidatos e em curso)

e Definido circuito: Ideia - Pré-projecto - Ciclos CAB (Processo de avaliacdo Avanca-

N&o avanca. se Avancga) - Projecto;

% PPM — Project Portfolio Management.

% Glossario — Earned Value Management - Técnica para medir o progresso de um projecto. O EVM é uma técnica
que combina a medi¢do de ambito, tempo e custo de uma forma integrada disponibilizando métricas de performance
do projecto. Adaptacdo de [PMI, 2004].

“% Glossario — Business Case — Caso de Negdcio ou Estudo de caso.
1 CAB — Change Advisory Board.
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e Foi criado o CAB onde todos os directores estdo presentes; foi elaborado o documento
“Estatuto do CAB” onde se descreve a missao, tomada de decisdo, votagao, etc.
e Quem sdo os actores? (da tomada de decisdo)
e Membros do CAB: directores 1° Linha;

e Membros convidados: Especialistas podem ser ouvidos;

e Administracdo: membro do CAB. Quando os directores ndo chegam a consenso a
Administracédo decide;

e Secretario do CAB: envia previamente relatério com decisGes pendentes e agenda; faz a
acta e esclarece processo de votacao.

e Qual o nivel de envolvimento dos utilizadores finais dos projectos no processo de decisdo?

Os utilizadores finais participam na definicdo do pré-projecto, onde sdo formalizados os
custos, ambito, requisitos, drivers estratégicos (conjunto de indicadores qualitativos definidos
previamente com as areas — exemplo: nivel de aumento do controlo interno — alto, médio,
baixo; diminuicdo de custos do processo, etc.).

e Quais as acgBes/processo da tomada de decisdo dos projectos que entram em portfolio para

seleccdo?
Como ja foi referido em questBes anteriores, recentemente a organizacdo implementou um

projecto de gestdo de portefélio. Assim, existem um conjunto de processos definidos e uma
ferramenta de suporte a esses processos que permitem um ciclo de decisdo quanto aos
projectos a implementar. Dessa forma os pré-projectos requerem um conjunto de informacao
minima a preencher na ferramenta de gestdo de Portef6lio. Essa informacédo de cada projecto
pode ser, ou ndo, seleccionada, mediante alguns critérios definidos na ferramenta, para
optimizacdo. Obtendo-se assim um ranking** de projectos vs. orcamento estimado vs. Risco
Tecnoldgico. E conjugando estes factores que se procede & decisao.
A tomada de decisdo final de levar o projecto em frente é efectuada de forma diferenciada
por Portefélio, a saber:

o Operacional —tem um conjunto de drivers estratégicos proprios;

o Estratégicos — idem, de acordo com o fixado com as areas (ex.: aumento da

carteira por introducéo de novo ramo: 5%, 10% > 10%);

“2 Glossério: Ranking — Ordenag&o. Posicionamento.
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o Legais: passam a frente dos anteriores.

e Quem sdo os decisores?

(j& referido nas questdes acima)

e Que critérios usam para seleccionar?

Ja referido nas questdes acima, no entanto, interessa clarificar e acrescentar alguns factores
que podem influenciar a decisao final de selecgéo:

e Viabilidade financeira;

e Estratégica;

e Risco Tecnoldgico;

e Pouca experiéncia da equipa em projectos do mesmo tipo;

e Dependéncias externas com fornecedores;

e Tecnologia disruptiva face a arquitectura tecnoldgica actual.

3.2.3 Instancia 3 — Empresa Delta (6)

Esta instancia estd dividida em dois subcapitulos: 1) Apresentacdo, caracterizacdo e
enquadramento geral da Organizacdo e do entrevistado; ii) Apresentacdo da informacao
recolhida na entrevista semi-estruturada.

3.2.3.1 Enquadramento e Caracterizacao

A Empresa Delta é uma empresa multinacional lider de mercado no sector da industria de capital
maioritariamente Espanhol. Existe no mercado desde o século XIX, e estd presente em mais de
duzentos paises em todo 0 mundo com cerca de sessenta mil empregados. Teve em 2006 receitas
na ordem dos dez bilides de dolares. E uma organizacio que aposta fortemente na qualidade de
servigco que presta aos seus clientes, sendo a par da ética um dos aspectos que geneticamente a
caracterizam. Para esta companhia existem quatro valores fundamentais e indissocidveis: Os
colaboradores - 0 maior activo da organizacdo; a seguranca - que é levada ao extremo. Todos 0s
dias todos os clientes e colaboradores tém de chegar em seguranca as suas casas e familias; a
qualidade do servigo e dos produtos que entregam aos seus clientes e por ultimo a integridade —
agir correctamente e gerir a actividade segundo a letra e o espirito da lei. O sucesso da Empresa
Delta, e a receptividade dos clientes aos seus produtos tem em parte a ver com a qualidade que ¢é
colocada na producdo. Para além da preocupacdo com o ambiente, o processo de

desenvolvimento é um processo rigoroso. Todos 0s produtos recebem uma espécie de passaporte
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que permite ao longo do processo de fabrico o teste e registo de qualidade. Todos os
componentes principais sdo testados debaixo de supervisdo rigida dos engenheiros especialistas
da companhia de modo a assegurar altissimos padrdes de qualidade. Neste processo sao
realizados mais de 20 testes avancados em todos os equipamentos, incluindo testes que simulam
0s piores cenarios e condi¢Bes operacionais que um produto pode encontrar em qualquer parte do
mundo, pois 0s produtos sdo vendidos nos cinco continentes. Curiosas séo as simulacdes de
viagem que sdo feitas de forma a assegurar a garantia da qualidade no transporte. Esta
organizacdo tem uma forte presenca em Portugal, pais onde tem uma base instalada de mais de
40 mil clientes com volumes de negdcio a rondar os 70 milhdes de euros e de resultados liquidos
20 milhdes. Na Figura 19 podemos observar o organograma da Empresa Delta. O nosso
interlocutor foi o CIO de Area (Recurso Delta) que tem & sua responsabilidade a gestdo de um
conjunto de paises do sul da Europa no qual se inclui Portugal. Todo o trabalho feito com o
Recurso Delta foi no &mbito de Portugal. Nesse ambito, a Direcc¢do de Sistemas de Informacéo
(DSI) esta dividida em quatro departamentos, a saber:

O de Projectos — onde sdo geridos todos os projectos de STIC e onde sdo definidos os
orcamentos de portfolio bem como o contributo que é dado na sua definicéo.

O de Desenvolvimento — onde séo feitos os desenvolvimentos e onde existem 0s técnicos que
participam no desenvolvimento dos projectos.

O de Sistemas — departamento que mantém os sistemas vivos e operacionais. E neste
departamento que se encontram os técnicos que participam nos projectos como elementos de
infra-estrutura.

O de Suporte — departamento de apoio ao utilizador nas diversas aplicacbes e sistemas
existentes na organizacdo. E ainda aqui que esta a primeira linha de intervencdo a nivel de
sistemas.

Ao todo esta direccdo é composta por uma dezena de elementos em Portugal e uma centena em
toda a area gerida pelo Recurso Delta.
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Projectos Desenvolvimento Sistemas Suporte

Figura 19 — Parte do Organograma da Empresa Delta

3.2.3.2 Situacdo encontrada

e Mercado /Area de Negdcio

O mercado onde a Empresa Delta actua é o da Industria.

e Qual a Quota de Mercado?

A companhia tem uma posi¢do maioritaria no seu sector. No presente momento tem uma
quota de mercado de aproximadamente 60%, sendo que a principal concorrente e numero
dois do ranking tem uma quota de aproximadamente 30%.

e H4a uma forte pressdo competitiva no mercado?

H& uma forte pressdo competitiva no mercado o que leva a que 0s projectos sejam sempre
que possivel, uma forma de resposta ao que o mercado espera da organizacdo. Ndo é uma
organizacao gue esta no topo da tecnologia porque a gestao de topo é bastante conservadora e
prefere dar passos tecnolégicos com cautela mas procura responder com tecnologia adequada
aos desafios que vao surgindo.

e Como é composta a Equipa de Gestdo? Muito Interventiva?

A equipa de gestdo da organizacdo tem uma média de idade que ronda os 40/50 anos, € muito
conservadora e muito pouco tecnoldgica. Dos sete directores apenas dois tém competéncias
tecnoldgicas. O estilo de gestdo existente permite alguma iniciativa, mas com um controlo
muito apertado. Os limites de autonomia estdo claramente fixados e existem circuitos de
aprovacao que sdo castradores da responsabilizacdo. A gestdo de topo é sempre envolvida em
toda e qualquer iniciativa e decisdo. No que respeita a equipa de gestdo da DSI é nova o que

potencia a criatividade, entusiasmo e nivel de envolvimento nos desafios.
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A gestdo de topo delega responsabilidades? Da autonomia nas decisdes?

Existem orcamentos anuais que sdo feitos pelas varias Direc¢es. Estes Orgamentos sdo
discutidos com a Direccdo Geral e aprovados nesse ambito. Existe pouca autonomia na
decisdo, havendo sempre a necessidade de recolher assinaturas quer da Direccdo Financeira,
quer da Direccdo Geral para poder avancar com projectos, mesmo que devidamente
cabimentados.

Os Objectivos (estratégia) definidos (as) pela Administracdo sdo comunicados a Organizacdo

e as Estruturas?

Existem objectivos que sdo definidos para cada direcgdo, mas as principais preocupagoes séo
a direccdo comercial e direccdes operacionais. As direcgdes intituladas de suporte a operagédo
tém objectivos que sdo decorrentes das necessidades de cada direccdo de negdcio. A
estratégia é definida pela Administracdo e passada para cada direc¢do de uma forma informal
em reuniBes de direc¢do. Os niveis operacionais ndo tém conhecimento nem participam nas
definicOes estratégicas e de projectos.

E uma organizaciio que procura a renovacio e melhoria dos seus processos? Simplificacdo e

Racionalizacdo de processos?

Existe a decorrer um projecto para a renovacdo e melhoria continua dos processos de
neg6cio, mas 0s processos actualmente em vigor na organizacdo sdo muito informais —
excepcdo feita aos processos financeiros e aos relacionados com a seguranca das
operacionais da empresa.

E uma organizacio que tem medidas de performance? Faz uso de indicadores de actividade,

ou é uma gestdo/ avaliacdo de performance mais informal?

A gestdo é muito baseada na informalidade. Ha no entanto alguns indicadores financeiros,
operacionais e de seguranca que sdo a base da gestdo. Quando a empresa tinha uma fabrica
de materiais existia uma forte componente de indicadores de gestdo. Como neste momento a
fabrica foi desactivada, esses indicadores cairam em desuso.

As Direccdes de negocio tEm um orcamento a sua responsabilidade de gestdo? Sao

auténomas nas decisdes de negécio e projectos a realizar para concretizar?

Apesar da existéncia de orgamentos, como ja foi referido, ndo existe praticamente autonomia.
As decisdes sdo sempre validadas e chanceladas pela gestdo de topo e secundadas pela
Direccdo Financeira. Se isto € um pouco mais flexivel nas direc¢gdes de negécio na DSI é
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bastante rigido, havendo situacdes caricatas de projectos barrados por ndo haver
concordéancia da Direccdo Financeira na realizagdo do projecto, motivando discussdes
desgastantes. Nao ha aposta na responsabilizacao.

As DireccOes conseguem consensos nas decisfes? Ou hd muita disputa de interesses e sdo

dificeis os consensos?

Sempre que possivel sdo procurados 0s consensos, no entanto, como a Gestdo de Topo é
muito interventiva, costuma ser ela que toma as decisdes finais mesmo em casos em que ndo
ha incompatibilidade de interesses entre as direccdes.

Existe uma area formal para gestdo de projectos? Centralizada ou ndo num PMO?

Certificada?

N&o existe uma area de gestdo de projectos formal. Os projectos a realizar sdo geridos pelos
técnicos de informatica existentes na equipa de desenvolvimento ou de sistemas consoante o
objecto do projecto se aplique a uma ou outra area e que durante a vida do projecto passam a
fazer parte do referido departamento de projectos. Nenhum elemento destas equipas tem
formacdo especifica em gestdo de projecto, mas a tendéncia € para que a curto prazo esta
situacdo evolua e seja formalmente constituida a equipa com profissionais certificados.
Apesar deste cenario desordenado os projectos de STIC sdo todos centralizados nesta area da
direccdo. E percepcionado pela organizacdo que a constituicdo da equipa de gestio de
projectos vai ser fundamental na estratégia de melhoria de processos de trabalho bem como
no aumento da eficicia da implementacdo dos projectos. Estd a ser construida uma
metodologia com 4-5 indicadores de performance da implementacdo dos projectos mas a
expectativa é que sejam criados mais. Uma equipa de projectos formal, com processos,
formacdo, lider, vai permitir conseguir controlar melhor financeiramente os projectos, acabar
0s projectos a tempo, mas principalmente vai ser uma ligacdo mais formal e centralizada da

gestdo com os programadores, analistas e pessoas das infra-estruturas.
Projectos

Como selecciona os Projectos em Portfélio?

Em primeiro lugar a Presidéncia da Area define um conjunto de objectivos e linhas
estratégicas para cada Pais. Decorrente desses objectivos a Direccdo Geral estimula as

direccdes a encontrarem uma forma de fazer cumprir esses objectivos. Apos um tempo de
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anélise e estudo cada direccdo apresenta as suas propostas de projecto para selec¢do dos
projectos a implementar. A decisdo de seleccdo é da Direc¢do Geral. Esta selecgdo é depois
comunicada a DSI pelos varios directores de negdcio ou pela Direccdo Geral para analise,
planeamento e execucdo. A Direc¢do de Sistemas de Informacéo so intervém no processo de
seleccdo referido para projectos do seu @mbito e pelouro.

Como entram para carteira?

A maior parte das vezes a pedido da Direcgdo Geral. Existem no entanto situagfes em que
sdo as direc¢des de negocio que apontam a DSI uma determinada necessidade. Nestes casos a
DSI procura uma solucdo para a necessidade, mas antes de colocar este projecto em
portefolio tém de apresentar, através de um processo existente, uma espécie de Business Case
para que a Direcgdo Geral possa avaliar e dar a sua aprovacdo e consequente inclusdo em
portefélio de projectos.

Quem sdo os actores?

Gestdo de Topo e direccdes de negdcio. No fim da cadeia estad a Direcgdo de Sistemas de
Informacéo

Quais as accoes?

(ja descritas acima)

Quem sdo os decisores?

Direccdo Geral, Direc¢do Financeira, outras direccdes da empresa aplicaveis caso a caso.

Que critérios usam para seleccionar?

Essencialmente a sensibilidade de negdcio e necessidade do mesmo, projectos que
respondam a obrigatoriedades legais e imposi¢fes do mercado.

3.3 LicOes e Observacoes

3.3.1 Tabela e Resultados do estudo de caso

A recolha de dados na fase de estudo de caso teve como motivagédo possibilitar a comparacéo e

validacdo entre o Quadro Revisto Final desenvolvido com os especialistas e a informacéo

recolhida nas instancias do estudo de caso. Foi com essa ideia em mente que as questdes usadas

nas entrevistas foram construidas. Pretendia-se com isto fazer uma andlise baseada nas recolhas

do mundo empresarial e na aplicagdo pratica de modelos, validando o resultado do trabalho

levado a cabo com os especialistas.
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Apresentamos de seguida, e para cada factor, uma simula do que foi recolhido nas entrevistas
de cada instancia do estudo de caso bem como a licdo global que se pode retirar dessa
informacdo. Os dados apresentados estdo organizados da seguinte forma:

o O que dizem os especialistas sobre o factor;

o A apresentagéo da realidade encontrada em cada empresa analisada;

o As ligbes possiveis de reter de toda a informacdo disponivel e a adequagdo dos

modelos identificados pelos especialistas.

O nosso foco de analise foi para os modelos de maior classificagdo em cada factor por serem
aqueles que pretendemos verificar em estudo de caso, ndo deixando de estar atentos a outros que
surjam como relevantes.
Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Banca e Seguros
Os Especialistas — Decorrente das entrevistas realizadas aos especialistas 0s modelos
identificados como mais adequados a seleccdo de projectos em organizagfes onde este factor se
encontra presente foram os dos grupos, “Lucro e Rentabilidade”, “Peso e Ordenacdo”, “Teorias
de Decis@o” ou 0 modelo de “Necessidade Operacional/ Imposigao Legal”.
Empresa Alfa — n/a.
Empresa Beta — Esta € uma organizacdo do sector dos Seguros. Segundo o Recurso Beta 0s
projectos em portfolio sdo seleccionados usando critérios essencialmente tangiveis quer de
viabilidade financeira, quer de viabilidade estratégica recorrendo a indicadores presentes no
Balanced Scorecard ou mesmo identificando o grau de risco tecnologico.
Empresa Delta — n/a.
Licdes recolhidas: Como referido anteriormente era esperado que para este sector, que é
caracterizado por métodos de Governance mais desenvolvidos, fosse encontrada uma diminuicdo
da discricionariedade na tomada de decisdo. Assim, o facto de os especialistas considerarem
como os modelos mais adequados os que pertencem aos grupos “Lucro e Rentabilidade”, ou
“Peso e Ordenagdo”, ou “Teorias de Decisdo” ou o modelo de “Necessidade Operacional/
Imposicao Legal” foi corroborado pela recolha de informagéo feita junto da Empresa Beta. De
facto, os factores tangiveis foram referidos como os mais usados em processos de tomadas de
decisdo o que corrobora a aplicabilidade dos trés grupos de modelos tangiveis presentes no
estudo (“Lucro e Rentabilidade”, “Peso e Ordenagdo”, “Teorias de Decisdo”) . De notar ainda

que de acordo com o0 Recurso Beta os projectos de natureza legal passam a frente de todos os
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outros, pelo que se comprova também que o modelo de “Necessidade Operacional/ Imposi¢ao
Legal” faz parte do conjunto de modelos usados.

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Industria

Os Especialistas — Como resultado das entrevistas realizadas com os especialistas 0s modelos
apontados como os mais adequados para organizacdes com este factor foram os “Modelos Nao
Econdmicos”, os de “Peso e Ordenacdo” ou os “Teorias Decisdo”.

Empresa Alfa — n/a.

Empresa Beta — n/a.

Empresa Delta — Esta é uma organizagdo do sector de negdcio da industria em que, de acordo
com o afirmado pelo Recurso Delta, existe muito pouca formalidade nos processos. Foi referido
que é a Direccdo Geral que cabe a Ultima palavra na viabilidade dos projectos, usando para tal
critérios intangiveis.

Licdes recolhidas: Como referido, este tipo de organizacdes é favoravel ao rigor de processos, a
medicdo e controlo de performance, havendo forte aposta na tangibilidade de todos os
componentes do seu negocio. No entanto nesta instancia do caso em estudo ndo foi isso que se
observou. Néao obstante ter sido referido que existem métricas para avaliacdo de performance, na
escolha dos projectos a implementar, ha pouca formalidade e nenhuma tangibilidade. Desta
forma, e de acordo com esta instancia, apenas se pode corroborar o primeiro dos modelos
identificados pelos especialistas — “Modelos Nao Econdmicos”. Tanto os modelos de “Peso e
Ordenagdo” como os de “Teorias Decisdo”, neste estudo ndo foram dados como aplicaveis
podendo em estudos futuros ser recolhidos mais dados e obter melhor esclarecimento sobre a sua
aplicabilidade. (Nestes casos de ndo comprovagdo, mantemos os valores e os dados resultado do
trabalho com os especialistas).

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Sector Publico

Os Especialistas — Segundo os especialistas consultados no &mbito deste trabalho os modelos
mais adequados a organizacdes com este factor ¢ o modelo “Projectos Sagrados” do grupo
“Modelos nao Economicos”.

Empresa Alfa — Sendo uma empresa essencialmente de capitais publicos num sector de pouca
competitividade existe no entanto, de acordo com o Recurso Alfa, uma grande preocupagdo com

0s projectos e 0s investimentos realizados. Dessa forma existe um processo formal identificado
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para o ciclo de vida dos projectos apesar de ainda serem usados alguns critérios intangiveis de
selecc¢do no fim do ciclo.

Empresa Beta — n/a.

Empresa Delta — n/a.

LicGes recolhidas: OrganizagGes com este factor séo na generalidade caracterizadas por reduzida
pressdo externa, com uma cultura pouco dada a indicadores de gestdo e a processos muito
estruturados. Possuem ténues ligacbes entre a estratégia e 0s objectivos de seleccdo de
investimentos. Curiosamente ndo foi isso que se observou na instancia do estudo de caso. Da
informac&o recolhida constatamos que a Empresa Alfa é bastante orientada a resultados com
pratica de utilizacdo de indicadores de gestdo. No entanto, para a analise em questdo, e pelo facto
de ainda usarem critérios intangiveis de seleccdo dos projectos, podemos concluir sobre uma
adequabilidade temporaria do modelo de “Projectos Sagrados”. E de referir que cada vez mais
esta organizacdo esta a caminhar para a tangibilidade na avaliacdo dos seus projectos e desta
forma o modelo em causa vai deixar de estar alinhado com o factor.

Gestao de Topo muito interventiva - Lideranga Autocratica

Os Especialistas — De acordo com os especialistas 0s modelos mais ajustados a uma organizacéao
com uma gestdo de topo muito interventiva e lideranga forte séo os do grupo de “Modelos nio
Economicos”.

Empresa Alfa — Na Empresa Alfa ao nivel da gestdo de sistemas de informacdo existe muita
intervencdo e acompanhamento dos projectos. Ao nivel da gestdo de topo a intervencdo é
limitada ao controlo de gestédo e ao acompanhamento mais de perto em casos de projectos chave
para 0 negdcio tanto numa como noutra situacdo existe uma lideranca que responsabiliza mas
que € interventiva.

Empresa Beta — Pelo facto da gestdo de sistemas de informacdo ser uma direc¢cdo com muita
credibilidade na organizacdo ha pouca intervencdo da gestdo de topo que delega
responsabilidades.

Empresa Delta — Na Empresa Delta ha uma gestdo de topo muito interventiva e sempre muito
presente, autoritaria e autocratica.

LicGes recolhidas: A presenca deste factor numa organizacdo indica uma limitacdo na
capacidade de gestdo departamental. Face ao que foi recolhido podemos afirmar que em duas

organizagOes estudadas as gestdes de topo ndo sdo muito interventivas possibilitando e
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promovendo a autonomia de decisdo. Em ambas hd a procura de indicadores de gestdo e
mecanismos quantitativos de medida de performance. Por outro lado a Empresa Delta, uma
organizacdo com uma gestdo muito interventiva e autocratica, vem confirmar a utilizacdo de
processos mais informais e de alguma forma empiricos reforcando desta forma a sensibilidade
dos especialistas quando indicam que o grupo de “Modelos ndo econdémicos”, como sendo 0s
mais indicados para organizagfes que tem este factor como caracteristica. Nesta organizacdo a
gestdo de topo € que toma todas as decisdes e escolhe 0s projectos a executar e quando executar.
A DSI tem capacidade de deciséo sobre os projectos a executar

Os Especialistas — Decorrente das entrevistas realizadas aos especialistas 0os modelos
identificados como mais adequados a selec¢do de projectos em organizacOes onde este factor se
encontra presente foram os dos grupos “Lucro e Rentabilidade” ou “Peso e Ordenagdo™.

Empresa Alfa — Na Empresa Alfa tanto ao nivel da gestdo de sistemas de informacdo como ao
nivel da gestdo de topo existe delegacdo de poderes e um nivel médio de intervencdo nas
decisoes.

Empresa Beta — Na Empresa Beta ha uma grande delegacdo de responsabilidade e de autonomia,
sendo normal a delegacdo de poder de decisdo quer ao nivel orcamental quer operacional.
Empresa Delta — Na Empresa Delta ndo existe autonomia de decisdo. Pelos dados recolhidos as
decisbes acabam sempre por ser da responsabilidade da Direc¢do Geral.

Ligdes recolhidas:

Uma DSI forte com capacidade de decisdo e um orcamento aprovado tendencialmente procura a
formalizagdo do processo decisorio dando por esse facto prevaléncia a modelos e métodos
racionais que sustentem as decisdes. Nestes casos os especialistas afirmam que os modelos de
seleccdo mais adequados sdo dos “Lucro e Rentabilidade” ou os de “Peso e Ordenagdo”. Nas
instancias que compdem o estudo de caso, na Empresa Alfa a utilizacdo de modelos de “Lucro ¢
Rentabilidade” vem reforcar a indicacdo dos especialistas. Quanto aos de “Peso e Ordenagao”
apesar de ndo serem usados a sua utilizacdo ndo ¢ de todo de descartar dada a tangibilidade que a
organizagdo procura nos seus processos. Na Empresa Beta os resultados sdo semelhantes. A
existéncia do CAB - grupo de Directores de 12 linha da qual a Direccdo de Informéatica faz parte
— gue tem a capacidade de decisdo mediante indicadores de viabilidade financeira, estratégica e
risco é sintomatico da necessidade de encontrar mecanismos e processos tangiveis de avaliacdo

dos projectos. Na ultima instancia em estudo — Empresa Delta - como ndo existe delegacdo de
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responsabilidade a DSI ndo tem capacidade de decisdo s6 por si, pelo que este factor ndo se
aplica a esta organizagao.

Gestéo de Projectos Centralizada com PMO e Profissional

Os Especialistas — Os Especialistas apontaram para este factor os grupos de modelos de “Lucro e
Rentabilidade” ou “Peso ¢ Ordenagdo” ou o modelo de “Teorias de Decisdo” como 0S mais
adequados a aplicar.

Empresa Alfa — Nesta organizacdo constatou-se que existe uma area dedicada a gestdo de
projecto. Uma area composta por gestores de projecto com formacéo e alguns certificados em
diversas metodologias, praticas e processos. A gestdo de projecto de IT € toda feita por esta area
liderada pelo PMO.

Empresa Beta — A existéncia de uma area de gestdo de projecto é bastante recente na
organizacdo e esta neste momento a ser criada com todos 0s processos, praticas e ferramentas
associados. Foi ainda recentemente criado um PMO para centralizagdo dos projecto bem como
para dinamizar as acc¢oes de formacao.

Empresa Delta — Os projectos na Empresa Delta sdo geridos por técnicos sem formacao
adequada em gestdo de projectos, no entanto sdo todos centralizados numa direcgéo.

LicGes recolhidas:

As organizagbes com equipas de gestdo de projectos formais, centrais e certificadas detém,
dependendo do seu estdgio nesse ciclo de maturidade, processos claros de rentabilizacdo de
investimentos, alinhamento com a estratégia da organizacdo e critérios de medicdo de sucesso
dos projectos. Nas instancias em estudo, tanto na organizagdo Alfa como na Beta este factor esta
presente. Em ambas, a aplicacdo de modelos tangiveis como o de “Lucro e Rentabilidade” para a
avaliacdo e seleccdo dos projectos € uma possibilidade. Mais uma vez ndo é descabido pensar
que 0s modelos “Peso e Ordenagdo” e¢ “Teorias de Decisdo” que aportam valores tangiveis
também sejam usados em organiza¢@es com uma Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
Profissional, validando desta forma a escolha dos especialistas. Na empresa Delta apesar de nao
existir uma area de projectos formal ha interesse em que a organizacdo venha a caminhar para a
formalizagdo. Neste momento ndo se consegue retirar ilagcbes dado que o factor em estudo nédo

existe nesta organizacao.
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Tem préticas de medicédo de performance/ Indicadores de gestao executiva

Os Especialistas — Como resultado do trabalho levado a cabo com os especialistas, estes
identificaram que os modelos mais adequados a organizaces em que este tipo de factor esta
presente sdo 0s de “Lucro e Rentabilidade” ou “Peso ¢ Ordenagdo” ou os de “Teorias de
Decisao”.

Empresa Alfa — Esta organizacdo revelou usar conjuntos de indicadores que agrupados num
Balance Scorecard servem para controlo de gestéo.

Empresa Beta — A empresa Beta usa critérios de avaliacdo e indicadores de performance na
gestéo.

Empresa Delta — Foi referido que nesta organizagdo existem um conjunto de indicadores de
gestdo que sdo usados essencialmente a nivel da area financeira e operacional da organizacao.
Ligdes recolhidas:

A existéncia de indicadores de gestdo torna a tomada de deciséo tendencialmente objectiva e
tangivel. Observamos que as duas primeiras organiza¢fes utilizam indicadores de Gestdo e
Balance Scorecards tendo praticas de medicdo e avaliacdo de performance enraizadas na sua
cultura. Observamos ainda que ambas usam para selec¢do de investimentos critérios tangiveis.
Isto vem reforcar a aplicabilidade dos modelos definidos pelos especialistas para este factor. Na
Empresa Delta s6 sdo aplicados indicadores de gestdo as areas financeira e operacional. Na
generalidade da organizacdo ndo € aplicada qualquer pratica de medicdo de performance, DIS
incluida. Assim, uma vez mais ndo conseguimos retirar ilagdes desta instancia quanto ao factor
em anélise dado ndo se verificar nesta organizagéo.

E sentida uma forte pressdo competitiva

Os Especialistas — Os Especialistas identificaram que para este factor os modelos mais
adequados sdo os de “Lucro ¢ Rentabilidade” ou “Peso e Ordenagdo” ou os de “Teorias de
Decisao”.

Empresa Alfa — Existe uma forte pressdo do mercado.

Empresa Beta — Existe uma forte pressdo do mercado.

Empresa Delta — Existe uma forte pressdo do mercado.

LicGes recolhidas:

Uma forte pressdo dos mercados onde actuam obriga as organizagdes a procurar altos niveis de

eficiéncia interna e eficdcia no relacionamento externo. Isto implica racionalizacdo de
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investimentos e projectos, levando a implementacdo dos que trazem maior retorno e vantagens
competitivas. Tendencialmente estas organizagfes procuram medir para poder avaliar a sua
performance. Foi observado que tanto a empresa Alfa como a Beta sentem forte pressdo dos
mercados onde actuam e usam critérios tangiveis na avaliacdo dos seus investimentos
comprovando as escolhas dos especialistas quando apontam o0s modelos de “Lucro e
Rentabilidade” ou “Peso e Ordenagdo” ou os de “Teorias de Decisdo” como os mais adequados.
Na empresa Delta ha forte pressdo do mercado e sendo usados indicadores de performance
apenas ao nivel da sua operacdo e area financeira. No entanto esses indicadores ndo sdo usados
para alimentar critérios tangiveis de seleccdo dos investimentos. Desta forma e fruto dessa
intangibilidade n&o se reforca a indicacdo dada pelos especialistas, bem pelo contrario, podemos
referir que apesar de existir uma forte pressdo dos mercados sdo usados modelos intangiveis.
Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos processos de decisdo

Os Especialistas — Segundo os especialistas os modelos mais adequados a organizages com este
factor estdo dentro do grupo “Lucro e Rentabilidade”.

Empresa Alfa — Nesta empresa 0s processos passam de uma forma muito informal para a base da
piramide ndo existindo participacdo activa nos processos de sugestdo, avaliacdo ou escolha dos
projectos.

Empresa Beta — Existe uma passagem informal dos objectivos estratégicos. Quanto aos
objectivos tacticos e operacionais estes sdo totalmente arredados de conhecimento da base da
empresa em fase de definicao.

Empresa Delta — De acordo com o recolhido na Empresa Delta as decisdes sdo todas feitas a
nivel das direc¢des ndo havendo qualquer passagem de informacdo para a base da organizacao.
Ligdes recolhidas:

O pouco envolvimento da base da organizacdo nos processos de decisdo e o afastamento da
gestdo face a operacdo, e da operagdo face a gestdo, leva as organizacdes a correm o risco de
implementar mal os projectos ou ter projectos implementados que ndo aportam o valor esperado.
Nas instancias estudadas, verificou-se a quase inexisténcia de contributo das bases no processo
de seleccdo de projectos. Conseguimos observar que as duas primeiras organizagdes que usam
modelos tangiveis na seleccdo dos seus projectos ndo envolvem as bases, confirmando a
classificacdo dos especialistas. No entanto na Empresa Delta que também néo envolve as bases

no seu processo de decisdo, 0s modelos usados sdo intangiveis. Assim ndo se consegue
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encontrar uma tendéncia clara. Desta forma vamos dar como aceitaveis as indicagcBes dos
especialistas. Este é um factor que necessita de um estudo mais aprofundado.

Direcgdes de negdcio com orgamento a sua responsabilidade de gestao

Os Especialistas — Como resultado das entrevistas realizadas com os especialistas 0s modelos
apontados como os mais adequados para organizagdes com este factor foram os “Modelos Nao
Econ6micos”, ou de “Peso e Ordenacdo” ou 0s de “Teorias Decisdo”.

Empresa Alfa — Nesta empresa existem orcamentos definidos para cada direccdo a quem é dada
autonomia de gestao.

Empresa Beta — Na Empresa Beta existem orcamentos definidos para cada direc¢do a quem é
dada autonomia de gestao.

Empresa Delta — Apesar de existirem orcamentos ndo existe autonomia de gestdo. A gestdo
orcamental é sempre validada pela Direc¢do Financeira e Direccdo Geral.

LicGes recolhidas:

Este factor tem subjacente uma responsabilizacdo na racionalizacdo dos investimentos ao nivel
de cada departamento. Como consequéncia tende a haver um forte controlo da execucdo e
portanto uma grande apeténcia para a tangibilidade na medic¢do, no controlo e nas decisdes. A
observacdo das instancias em estudo mostra que tanto na Empresa Alfa como na Beta as
direcgdes de negdcio tém orcamentos a sua responsabilidade e usam nos seus processos de
avaliacédo e seleccdo modelos de “Lucro e Rentabilidade” acrescentando desta forma este a lista
de modelos tangiveis apontados pelos especialistas. A utilizagdo dos modelos de “Peso ¢
Ordenagdo” e “Teorias de Decisdao” ndo ¢ comprovada pelas instancias estudadas mas perfilam-
se como modelos a ser opcdo de uso dada a tangibilidade que, como referido, se associa a este
factor. Por observacdo da Empresa Delta, organizacdo em que existe orcamento mas ndo existe
responsabilidade sobre a sua execu¢do, os modelos mais usados sdo 0s ndo econdmicos e
Intangiveis. Desta forma ndo se consegue validar a utilizagdo de “Modelos Nao Econémicos”
dado que a Empresa Delta ndo se enquadra no factor. Deste modo apenas se conseguiu observar
a utilizacdo e aplicabilidade dos modelos tangiveis — facto registado no Quadro Final.

H& muita disputa de interesses nas decisdes e raramente ha consenso.

Os Especialistas — Os especialistas apontam os “Modelos Nao Econdémicos” principalmente o

modelo de “Projectos Sagrados” como o mais aplicavel em empresas com este factor.
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Empresa Alfa — H& quase sempre capacidade de consenso, motivada em grande parte pela forte
lideranga, no entanto nas situacdes em que isso ndo acontece e ha conflitos de interesse a Gestéo
de Topo acaba por tomar a decisao.

Empresa Beta — Ha pouca capacidade de consenso. As decisdes passam em determinadas
situacOes por tender para a direccdo que tem maior capacidade de presséo.

Empresa Delta — H& uma procura de consensos mas como a Gestdo de Topo € muito
interventiva, as decisGes acabam por ndo ser muito diferentes de uma situacdo normal: a
Direccdo Geral decide.

LicGes recolhidas:

Organizagdes com esta caracteristica permitem que os interesses particulares departamentais se
sobreponham ao global. Nestes casos uma lideranca forte vem introduzir um factor de equilibrio,
forcando as decisdes e apontando o foco no interesse geral em detrimento do particular. Na unica
organizacao do estudo (Alfa) em que hé capacidade de consensos, mesmo que motivada por uma
lideranca forte, sdo usados na selec¢do de projectos e investimentos modelos tangiveis, o que
contraria a indicacdo dos especialistas que apontam para modelos ndo econémicos. Perante esta
observacao deve ser adicionado ao Quadro Final o modelo de “Lucro ¢ Rentabilidade”. A analise
feita as organizacGes do estudo que tem pouca capacidade de consensos, empresa Beta e Delta,
mostram que elas abordam de forma diferenciada a seleccéo de projectos. Uma usando modelos
tangiveis, outros modelos intangiveis respectivamente. Desta forma e dadas as observacdes feitas
tanto os modelos de “Lucro e Rentabilidade” como os “Modelos Nao Economicos” podem ser
usados para a seleccao.

Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade — Autonomia

Os Especialistas — Decorrente das entrevistas realizadas aos especialistas 0s modelos
identificados como mais adequados a seleccdo de projectos em organizagdes onde este factor se
encontra presente foram os dos grupos “Lucro e Rentabilidade” ou “Peso e Ordenag¢dao” ou
“Teorias de Decisao”.

Empresa Alfa — Na Empresa Alfa tanto ao nivel da gestdo de sistemas de informacdo como ao
nivel da gestdo de topo existe delegacdo de poderes, havendo no entanto um forte controlo de
gestao.

Empresa Beta — Ha nesta organizacdo uma delegacao de responsabilidades e de autonomia.
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Empresa Delta — Na Empresa Delta ndo existe autonomia de decisdo. As decisdes séo da
responsabilidade da Direccéo Geral.

Ligdes recolhidas:

Do mesmo modo que ja foi referido acima no factor “Direcgdes de negdcio com or¢camento a sua
responsabilidade de gestdo”, a delegacdo de responsabilidades também tende a provocar de quem
é responsavel uma quantificacdo dos investimentos de modo a apresentar o resultado tangivel
desse investimento. Para que isto aconteca é necessario medir e controlar, o que implica recorrer
a factores tangiveis reforcando o controlo de gestdo. A observacdo das instancias em estudo
mostra que tanto na instancia Alfa como na Beta ha delegacdo de poder e responsabilidade. Ao
mesmo tempo observamos que ambas usam nos seus processos de avaliacdo e seleccdo modelos
tangiveis de “Lucro e Rentabilidade” o que vai de encontro ao que defendem os especialistas
guando afirmam que neste factor € um dos modelos mais adequados. Uma vez mais como
referido no modelo de “Direc¢des de negdcio com orcamento a sua responsabilidade de gestdao” a
utilizagdo dos modelos de “Peso ¢ Ordenacdo” e “Teorias de Decisdo” ndao é comprovada pelas
instancias estudadas mas perfilam-se como modelos a ser op¢éo de uso dada a tangibilidade que,
como referido, se associa a este factor. Quanto a empresa Delta ndo podemos retirar ilacdes dado
que o factor ndo se aplica por ndo haver delegacdo de responsabilidade. Este é outro caso onde
devera ser feita uma investigacdo mais profunda para obter mais resultados.

Objectivos da Organizacéo definidos e passados para a DSI

Os Especialistas — Os Especialistas apontaram os modelos de “Peso e Ordenagdo” ou os modelos
de “Teorias de Decisdo” como os mais adequados a aplicar em organizagdes com este factor.
Empresa Alfa — Ha uma comunicacdo forte entre a Gestdo de Topo e as diversas direc¢des e uma
passagem de informacdo entre estas estruturas. A DSTIC ndo €é excepcdo e tem conhecimento
dos objectivos e linhas estratégicas da organizacao.

Empresa Beta — A Gestdo de Topo e todas as direccOes, ttm conhecimento dos objectivos da
organizacao.

Empresa Delta — Existe passagem de informagéo entre a Direccdo Geral e as diversas direccOes
da empresa.

LicGes recolhidas:

Uma organizagdo com este factor presente na sua forma de actuacdo permite uma ligacao entre o

plano estratégico e a sua concretizacdo pela Direccdo de Sistemas de Informacdo com a
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participacdo das restantes direccdes da organizagdo. Este factor potencia a escolha dos projectos
que melhor estdo alinhados com a estratégia da organizacdo e que mais valor acrescenta. No
estudo feito as trés instituicdes verificamos que em todas a informacéo € fluida da gestdo de topo
até a direcgdo tecnoldgica. Observamos ainda que nas duas primeiras os modelos usados para a
seleccdo de projectos sdo os de “Lucro ¢ Rentabilidade” enquanto na terceira é o modelo de
“Projectos Sagrados”. Estas observagdes vém complementar a informagao recolhida junto dos
especialistas que apontavam para os modelos “Peso ¢ Ordenagdao” e “Teorias de Decisdao”
enguanto modelos aplicaveis e que pelo exposto ndo podem ser comprovados. Assim no Quadro
Final ser& de acrescentar aos modelos apontados pelos especialistas como aplicaveis o grupo de
modelos “Lucro e Rentabilidade” e o modelo “Projectos Sagrados™.

A gestdo da empresa gosta, e procura simplificar 0os processos e renovar as suas praticas

Os Especialistas — Os Especialistas identificaram que para este factor os modelos mais
adequados sdo os de “Peso ¢ Ordenagdo” ou os de “Teorias de Decisao”.

Empresa Alfa — A Empresa Alfa procura renovar os seus processos e tornar dessa forma a
organizacdo mais eficiente.

Empresa Beta — Esta Empresa tem feito grande investimento na estruturacdo e renovacdo dos
processos de IT por via, por exemplo, da criagdo de uma area de IT Governance. As ac¢des e 0s
projectos levados a cabo, pelo seu sucesso, tém dado fortes indicadores que esta iniciativa tem de
ser uma aposta a alargar a toda a organizacao.

Empresas Delta — Apesar de estar a decorrer um projecto de melhoria continua dos processos,
estes continuam a ser muito informais, excepcdo feita aos processos financeiros e aos
relacionados com a seguranca operacional.

Ligdes recolhidas:

Uma organizacdo com esta caracteristica tem apeténcia para valorizar métodos mais racionais e
tangiveis nos seus processos de decisdo. Isto mesmo se comprova no caso das Empresas Alfa e
Beta, organizagdes que procuram melhorar e renovar 0s seus processos com regularidade e que
0s modelos tangiveis “Lucro e Rentabilidade” na selec¢do de projectos. Desta forma a anélise a
estas duas instancias do estudo de caso vém acrescentar a lista de modelos identificados pelos
especialistas 0 modelo de “Lucro ¢ Rentabilidade”. A utilizagdo dos modelos de “Peso e
Ordenagdo” e “Teorias de Decisdo” ndo ¢ possivel comprovar face as instancias estudadas.

Poderéa ser motivo de analise em estudos posteriores mais profundos.
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No caso da empresa Delta verifica-se que tem em curso um projecto de renovagdo dos actuais

processos, no entanto ainda ndo se conseguem observar melhorias significativas funcionando

muito ainda numa base de informalidade. Talvez este facto contribua para que a organizacgdo

mantenha a utilizacdo do modelo de “Projectos Sagrados” como principal escolha na seleccao

dos projectos e investimentos. Deste modo devem ser acrescentados a lista dos modelos

adequados no Quadro Final o grupo de modelos “Lucro ¢ Rentabilidade” e o modelo “Projectos

Sagrados”
Modelos néo Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagio TGEiES
Decisdo
. Necessidade Extensdo " . Ponderado
Factor/ Modelo Projectos Operacional/ Linha | COMParativo| Periodode | o p |y TR || M e om (e
Sagrados ol Beneficios 01 Scoring Scoring o Decis:
Imposigio Legal | Produto Restrigtes
Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Banca e |
2 5 2 2 5 5 5 5 5 s | s 5 5 5
Seguros |
Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Industria 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 | 4 4 4 4
Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Sector |
" 4 3 2 2 2 2 2 2 2 2 { 2 2 2 2
Publico |
Gestdo de Topo muito interventiva - Lideranga |
L 4 4 4 4 1 1 1 1 1 1 | 1 1 1 3
Autocratica :
A DSI tem capacidade de deciséo sobre os
A 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 | a4 4 4 4
projectos a executar |
Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e |
_ 1 2 3 3 4 4 4 4 4 4 | 4 4 4 4
Profissional |
Tem praticas de medi¢do de performance/
) - R 1 3 2 2 4 4 4 4 4 s | s 5 5 5
Indicadores de gestdo executiva |
E sentida uma forte pressdo competitiva / Time-to |
P Bt 1 3 3 3 4 4 P4 a4 ioa s s 5 5 5
Market |
Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos |
a x Bl 2 2 2 4 4 4 4 4 2 | 2 2 2 2
projectos e nos processos de decisdo |
Direcgdes de negocio com orgamento a sua
i o il Bl Bl 3 8 3 2 5 8 3 | 3 3 3 3
responsabilidade de gestdo
H& muita disputa de interesses nas decisdes e |
. 4 3 3 8] B 3 3 3 B 1 | 1 1 1 1
raramente ha consenso. |
Gestdo de Topo efectiva mas que delega
m N 2 3 3 B] 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
responsabilidade - Autonomia
Objectivos da Organizagdo definidos e passados
) Lt P 4 2 2 2 4 4 4 o4 ioa 4 4 4 4 4
para a DSI
A gestdo da empresa gosta, e procura, simplificar
g i o P 4 2 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
05 processos e renovar as suas praticas

Tabela 13 — Quadro Final

Como passo final deste trabalho foi construido o Quadro Final da Tabela 13. Nele estdo

representados a vermelho os valores alterados do quadro da Tabela 12 por forca das licbes

recolhidas na fase de Estudo de Caso. E natural que este quadro esteja mais populado com dados

que o Quadro de Referencia Final (Tabela 2), uma vez que este é o resultado do trabalho quer

com os especialistas, quer com a recolha de campo.
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Como tem sido referido ao longo desta investigagdo, de acordo com a metodologia, este quadro é
o resultado do Quadro Revisto apds validacao pelas instancias do estudo de caso.

Dado que este ndo é um trabalho estatistico de validacdo das afirmacfes e escolhas dos
especialistas, o Quadro Final parte sempre da Base que é o Quadro Revisto que foi
complementado com as ligdes que foram recolhidas nas instancias do estudo de caso. Em caso de
davida ou impossibilidade de observacdo das afirmagdes feitas pelos especialistas prevalece

sempre a informacéo recolhida junto destes, até obtencao de dados mais aprofundados.
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4 Conclusoes e Recomendacoes

“Re-examine all you have been told . . . Dismiss what insults your Soul.” (Walt Witman, Poet)

Recapitulando, este trabalho de investigacdo tem como objectivo a constru¢do de um quadro
comparativo entre um conjunto de factores que caracterizam as organizacGes e modelos de
seleccdo de projectos em portefélio de STIC. Este objectivo deu origem as questdes enunciadas
no ponto 1.5 e para as quais se apresentam respostas de seguida.

4.1 Respostas as Questdes

Para que os objectivos definidos no inicio do trabalho sejam comprovados, importa comecar por

responder as questdes colocadas e que serviram de linha de orientacéo as conclusdes.
4.1.1 Questdo 1 — Como é que o facto da organizacdo possuir um PMO,

influencia a escolha dos modelos de seleccao?

No ambito do estudo de caso levado a cabo neste trabalho foi-nos dito pelo Recurso Delta que a
presenca de um PMO com gestores de projecto organizados é vista como fundamental. Segundo
ele esta equipa que ainda esta em construgcdo, permite a ligacdo da gestdo com as equipas
operacionais, 0 que garante a entrega dos projectos. Na Empresa Beta foi aludida a importancia
da mesma equipa ao nivel da introducdo da gestdo do valor ganho - Earned Value Management.
Ja na Empresa Alfa foram mencionadas as mais-valias da introducdo de indicadores de gestao
associados aos projectos que grande valor aporta a organizagcdo. Desta forma, verifica-se o
reconhecimento do valor ao nivel do controlo dos processos, do foco e rentabilizacdo de
investimentos, ou mesmo do alinhamento estratégico que as organizagdes detém pelo facto de ter
equipas de Gestao de Projectos e PMO.

Nas instancias do estudo de caso que tivemos ocasido de analisar, as Empresas Alfa e Beta sdo um
exemplo destes casos. Notamos que ambas as organizacdes usam modelos tangiveis para fazer a
seleccdo dos seus projectos. A empresa Alfa usando modelos de “Lucro e Rentabilidade”, a Empresa
Beta, para além dos referidos critérios financeiros, usando outras analises de indicadores através de
Balance Scorecard e Avaliacdo de Risco. N&do podemos afirmar que a existéncia de um PMO é o
Unico factor que provoca a utilizacdo de modelos tangiveis. Num estudo futuro e com caracter e
validade estatistico este facto pode ser aferido, podemos sim afirmar que nos dois estudos que

fizemos as empresas com PMO usavam modelos tangiveis. Desta forma confirmou-se o que foi
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definido pelos especialistas que referiram na construcdo do Quadro Inicial de Referéncia que os
modelos tangiveis “Lucro e Rentabilidade” ou “Peso e Ordenagdo” ou mesmo as “Arvores de
Decisdo” seriam os mais indicados a usar na seleccdo de projectos caso a organizacdo possuisse

“Gestdao de Projectos centralizada, com PMO e Profissional”.

4.1.2 Questéo 2 — Quais os factores que mais contribuem para a utilizacdo de

modelos de cariz financeiro?
Os modelos de “Lucro e Rentabilidade” sdo o tipo de modelos usados para avaliar os projectos e

investimentos em fungdo da sua sustentabilidade financeira [Jackson, 1983], sendo por isso o
tipo de modelos que vamos considerar para responder a esta questdo. Da anélise efectuada as
instancias do estudo de caso recolhemos que os factores que mais contribuem para a utilizacao
de modelos de indole financeira sdo os seguintes:

e Tipo de Sector de Actividade/ Sector de Negocios — Banca e Seguros;

e A DSI tem capacidade de decisdo sobre 0s projectos a executar;

e Gestdo de Projectos centralizada com PMO e Profissional;

e Tem praticas de medicdo de performance/ Indicadores de Gestdo;

e E sentida uma forte pressido competitiva;

e Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos processos de decisao;

e Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade;

e Objectivos da Organizacao definidos e passados para a DSI;

e A Gestdo da Empresa gosta e procura simplificar 0s processos e renovar as suas praticas.
E importante voltar a referir que esta é uma investigacdo de natureza qualitativa e nio tem

validade estatistica.

4.1.3 Questdo 3 — Qual o conjunto de modelos mais comum/ mais usado na

seleccdo de Projectos?
No estudo de caso observamos que tanto a empresa Alfa como a empresa Beta usam modelos

tangiveis para a seleccdo dos seus projectos. No entanto, apesar dos modelos financeiros “Lucro
¢ Rentabilidade” serem comuns as duas organizacdes, a Empresa Beta ndo se limita a usar
critérios puramente financeiros mas também usa outros critérios, como por exemplo, analise de
viabilidade estratégica e de risco tecnoldgico. Quanto a Empresa Delta, verificou-se que usa

essencialmente critérios enquadraveis no grupo de modelos de “Projectos Sagrados”. Desta

92



Modelos Simplificados de Seleccdo de Projectos em Portefélio de STIC

forma, podemos concluir que neste estudo observamos que os modelos de seleccdo de projectos
usados em duas das trés organizacdes estudadas sdo os do grupo de “Lucro ¢ Rentabilidade”.

Se atentarmos a outro tipo de analise olhando para o Quadro Final, e ap6s algumas somas,
observamos que o modelo que é apontado como mais adequado a mais factores, ou seja, 0 que
deveria ser mais usado na presenca destes factores estudados € o do conjunto de modelos de
“Peso e Ordenacdo” e “Teorias de Decisdo” seguido dos de “Lucro e Rentabilidade”. Desta
forma podemos afirmar que, face ao estudo feito, este resultado € surpreendente uma vez que
aponta para a utilizacdo de modelos de “Peso e Ordenagdo” ¢ “Teorias de Decisdao” em vez da
percepcdo geral defendida por [Brealey and Myers, 1998] que afirma que os modelos mais
usados sdo os de “Lucro e Rentabilidade”. O que ndo é tdo surpreendente € o facto da grande
utilizacdo de modelos do grupo “Peso e Ordenagdo” dado que, segundo os mesmos autores, estes
surgirem como forma de complementar os de “Lucro e Rentabilidade” e colmatar algumas das
suas deficiéncias. O mesmo se passa com os modelos do grupo “Teorias de Decisdo” uma vez
que 0s contextos em que as empresas se encontram sao complexos, sendo, por isso, 6ptimos
ambientes para se usar modelos cujo ponto forte é levar em linha de conta a inter-relacdo das
decisbes que permitem ter uma visao clara das varias escolhas possiveis [Peyrard, 1990]. Estas

serdo matérias a merecer investigacdo mais detalhada em trabalhos subsequentes.

4.2 Os Modelos e os Factores
No trabalho desenvolvido com os especialistas chegou-se a concluséo que seria mais indicado

analisar e tratar os modelos como um todo, pelo seu grupo, e ndo individualmente. No entanto, a
indicacdo individual seria usada em casos que se justificasse pela sua relevancia. Esta ideia
adveio do facto de na fase de atribuicdo de ponderages, quando se classificou a adequabilidade
de um modelo, ele ser visto como membro do grupo e ser generalidade pontuado no grupo como
um todo. Também por indicacdo dos especialistas optou-se por remover do estudo os modelos de
“Andlise de Cluster” e “Analise de Envolvente de Dados”. Segundo eles, sdo modelos
complexos e de fraca utilizagdo em projectos de STIC. Esta afirmacdo vem na linha do que
refere [Verhoef, 2002] que afirma que este tipo de modelos se revelou inadequado a resolucdo de
problemas de gestéo de portfélio bem como a selecgéo de projectos [Matino, 1995].

Do estudo recolhemos que os factores que mais contribuem (que tiveram maior peso) para a

utilizacdo de cada um dos grupos de modelos foram os seguintes:
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Modelos Ndo Econémicos — Neste grupo de modelos o factor que mais contribui para a sua

seleccdo foi o de “Gestao de Topo muito interventiva — Lideranga Autocratica”.

Lucro e Rentabilidade — Ja foi analisado no ponto 4.1.2;

Tanto para o grupo dos modelos de Peso e Ordenagdo como para os de Teorias de Decisdo 0s

factores que mais contribuem para a sua utilizagdo séo os:

e Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Banca e Seguros;

e Tem praticas de medicdo de performance/ Indicadores de Gestdo Executiva;

e E sentida forte pressdo competitiva.
Relativamente as instituices que foram anélise do estudo podemos concluir que:
Na organizacdo Alfa, enquanto empresa do ramo dos transportes com uma lideranga forte mas
delegadora de poder, observou-se que os modelos tangiveis sdo os mais aplicados.
O mesmo tipo de modelos é usado para a realidade da organizacdo Beta apesar de ser uma area
de negdcio diferente da Empresa Alfa, possui também uma organizacao bastante voltada para a
quantificacdo de resultados e avaliagdo de performance. Esta realidade vai de alguma forma
contra a expectativa inicial dado tratar-se de uma organizagdo do sector publico em que existe
um fraca cultura de demonstracdo de resultados e uma ténue pressdo para a racionalizacdo das
tomadas de deciséo.
Quanto a Empresa Delta a sua lideranca autocratica e pouco delegadora leva a que 0s processos
de decisdo e seleccdo sejam personificados. Trata-se de uma organizacdo que usa modelos
intangiveis em particular o modelo de “Projectos Sagrados™.
Desta forma, face ao observado neste estudo, podemos tracar um perfil do género de organizacao
com inclinacdo para o uso de modelos tangiveis — Organizacbes com delegacdo de
responsabilidades com &rea de gestdo de projectos formal e organizada, com interesse em
continuamente melhorar 0s seus processos em gue 0s objectivos estratégicos sdo passados as
diversas Direccdes. Da mesma forma podemos concluir deste estudo que organizacdes com uma
gestdo de topo muito interventiva, em que ndo ha& delegacdo de responsabilidades, com
dificuldades em obter consensos sdo tendencialmente mais utilizadoras de modelos intangiveis

na seleccdo dos seus projectos de investimento de STIC.
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4.3 As Dimensoes e o Modelo de Maturidade

No Quadro da Tabela 14 podemos observar que a dimensdo “Lideranga” é a dimensdo que mais

contribui para que os Modelos Intangiveis sejam 0s mais aplicaveis a uma determinada

organizacao.

raramente ha consenso.

A . Teori
Modelos nio Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagio D:’I'S'::
Necessidad
()ntangivel / Projectos Operacionaly | KNS Cealoe Ponderacas | Spa=l| Pondarad| Hopaaiatc Pamers
8l Factor/ Modelo ) lon Linha rativo| pocuperags | TMR | VAL | TR | IR ¢ de a com ore
(angivel Sagrados | Imposigio Beneficios 01 ° | de scoring ™ | Decisio
Produto o Scoring Restrigbes
legal
Gestdo de Topo muito interventiva - Lideranga
| o 4 4 4 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3
Autocratica
Ha muita disputa de interesses nas decisdes e
| 4 3 3 3 3 3 ER I T 1 1 1 1 1 1

Tabela 14: Dimensdes e Factores — Modelos Intangiveis

Do mesmo modo podemos observar no Quadro da Tabela 15, que apresenta os factores onde 0s

modelos tangiveis de ambito financeiro sdo os mais fortes, que dimensdes como o “Controlo de

Gestdo” e a “Autonomia de Gestdo” sdo as que mais contribuem para que os modelos tangiveis

sejam os mais aplicados a uma determinada organizacdo. De acordo com esta anélise podemos

mencionar que organizaces com uma componente de controlo de gestdo, que delegam

responsabilidade e tém autonomia de gestdo tendem a usar modelos tangiveis para a seleccdo dos

seus projectos de STIC.

Teon
Modelos ndo Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo D::irsl;:
N idad
(I)ntangivel / Projectos Fecess‘ . e’ I Ce o Ponderagdo Simries Ponderado Bondetato Arvores
2 Factor/ Modelo J ton Linha rativo| pecuperaca | TMR | VAL | TR | IR rag: de i com vore
(T)angivel Sagrados | Imposigio Beneficios 0-1 > | de Scoring " | Decisdo
Produto o Scoring Restrigdes
legal
Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Banca e
T 2 5 2 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Seguros
A DSI tem capacidade de decisdo sobre os
T N 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
projectos a executar
Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
T 1 2 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Profissional
Tem i gl f
. em praticas de medigdo de performance/ . 5 5 5 B . . . . s s s s s
Indicadores de gestio executiva
E sentida uma forte pressdo competitiva / Time-to
T B P / 1 3 3 3 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5
Market
Gestao de Topo efecti del
T A 2 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
responsabilidade - Autonomia
Objectivos da Organizacio definidos e passados
T 4 2 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
paraa DSI
A gestdo da empresa gosta, e procura, simplificar
T £ 4 2 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
0s processos e renovar as suas praticas

Tabela 15: Dimensdes e Factores — Modelos Tangiveis
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Fazendo o cruzamento da informacdo da Tabela 11 com as Tabelas 14 e Tabela 15 chegamos aos

quadros da Tabela 16. Face ao estudo realizado, e por observacdo da informagdo que esta reunida

nesta tabela concluimos que:

Organizagdes com niveis de maturidade mais baixos (Nivel 1/2) tém no seu contexto uma
maior influéncia de factores que sdo caracteristicos da dimensdo “Lideranca”. Isto
significa que nessa fase de maturidade organizacional estdo em etapa de definicdo de
liderancas, inicio de delegacdo de responsabilidade e inicio de definicdo de processos.
Daqui concluimos que organizacdes com niveis de maturidade baixos tém nos modelos

intangiveis os que mais tendem a adequar-se a forma de seleccionar projectos.

Da mesma forma, organizacGes com niveis de maturidade mais elevados (Nivel 3/4 e
Nivel 4/5) estdo sobretudo no patamar das dimensdes “Autonomia de Gestdo” e
“Controlo de Gestdo”. Estas organizacdes tém os seus projectos alinhados com a
estratégia da organizacdo, existe delegacdo de responsabilidades, autonomia de decisao,
0s processos de trabalho estdo definidos e estdo em melhoria continuada, existem
indicadores de gestdo que permitem avaliar a performance da organizagdo bem como a
rentabilidade dos projectos. Nestes casos, e de acordo com este estudo, os modelos

tangiveis tendem a ser os mais adequados a seleccéo de projectos de STIC.
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Modelos ndo Econdmicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo ;::'S';Z
i
Necessidade
P Extensio Periodo de Simples Ponderado
Nivel de (I)ntangivel / T Projectos | Operacional/ | =" "**® i Rec:] sl v | var | TR | |Ponderasio . d’; Ponderado| "~ "“| Arvores
Maturidade (T)angivel Sagrados | Imposigio Beneficios perag 0-1 .| de Scoring .. | Decisio
pose Produto o Scoring Restrigdes
Nivel1/2 . Gestio de Topo muito interventiva - Liderana . . B B . . . . . . ) . . 5
Autocratica
Nivel 1/2 | Ha muita dls[?uta de interesses nas decisdes e n 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1 1 1
raramente ha consenso.
Modelos nao Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagio ;::'s';:
i
Necessidade N -
Nivel de X . ! Extenso | | periodo de .| simples
; ntansively Factor/ Modelo A3 lon Linha V| g ecuperaca | TMR | VAL | TR | IR de a com Il |l
Maturidade (T)angivel Sagrados | Imposigio Beneficios 0-1 .| deScoring . .| Decisdo
pone Produto o Scoring Restrigges
) ” scio- .
. 'Sr::gou «;J:SAcnvldade/ Sector de Negdcio - Banca 5 s ) 5 s s s s s s s s s s
Nivel3/4 . A DS tem capacidade de decis3o sobre o 5 5 5 5 . . . . . . B B . .
projectos a executar
Nivel3/4 . Gestao de Projectos Centralizada com PMO e . 5 5 5 . . . P . B . . B

Profissional

Nivel3/4 . Tem praticas de medicgo de performance/ N 5 ) 5 B . B B B s s s s s
Indicadores de gestdo executiva

E sentida uma forte press&o competitiva / Time-to-
Market

Nivel3/4 . Gestio de Topo efectiva mas que delega ) 5 5 5 B . B B B . B . . B
responsabilidade - Autonomia

Nivel 3/4 . :):r]aecau;;s da Organizagio definidos e passados B ) ) ) . . . . . . B B . B

A gestéo da empres
05 processos e renoy

Nivel4/5 T

Tabela 16: Nivel de Maturidade e Dimensoes

4.4 Contribuicdo da Dissertacao
Esta dissertacdo apresentou uma analise qualitativa e relacional entre factores presentes numa

organizacdo e modelos de seleccdo de projectos em portfélio de STIC. O seu contributo
encontra-se fundamentalmente na analise qualitativa que faz das relacBes de cada bindmio
“caracterfstica da organizacdo” e “modelo” para as quais foi criada uma framework*. Com esta
ferramenta as organizagdes poderdo de uma forma simplificada e clara encontrar o modelo de
seleccdo de projectos que tendencialmente devem aplicar na selecgdo dos seus investimentos.
Esta € uma ferramenta que apresenta 0s modelos de seleccdo de projectos a medida da
organizacdo. Numa alusdo ao mercado do vestuario esta ferramenta sera equivalente ao alfaite

que produz o fato a medida, num mundo de prét-a-porter®.

*% Glossério: Framework - Esboco ou esqueleto de itens interligados. Ferramenta que serve como um guia que pode
ser modificado conforme necessério, adicionando ou excluindo itens.
* Glossario: Prét-a-porter — pronto-a-vestir.
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Outro aspecto onde julgamos que este trabalho acrescenta valor é na analise relacional que
apresenta entre os niveis de maturidade organizacional, cujo modelo foi definido neste trabalho,
e 0os modelos de selec¢édo de projectos identificados.

Sendo este um trabalho em areas pouco estudadas, julgamos ser fundamental o seu contributo
como base para o langamento de trabalhos mais alargados e mais aprofundados, nomeadamente,
por exemplo, trabalhos de investigagdo com valor estatistico que permitam a generalizacdo da

framework aqui apresentada.

4.5 Limitacdes ao Estudo
Era minha ambicdo com este trabalho poder construir um quadro que permitisse uma analise

quantitativa e ndo qualitativa como veio a acontecer. Pretendia recorrer a um grupo de contactos
ao nivel da gestdo de topo de um conjunto de organizagdes nacionais e internacionais que
permitisse enriquecer este trabalho e torna-lo desde logo uma referéncia para a classificacédo e
aplicacdo dos modelos de seleccdo de projectos as organizacbes. A ideia era encontrar uma
amostragem com representatividade estatistica que permitisse a generalizagdo das conclusdes.
Para além disso tinha a aspiracdo de conseguir levar esse quadro para o terreno e coloca-lo em
comparacdo com a realidade organizacional. A ideia era comparar os resultados da aplicagéo do
referido quadro no que seria o portfélio de organizacdo em contraponto com a aplicacdo dos
modelos que até entdo eram usados para a selec¢do dos projectos de STIC, e retirar concluses.
O facto é que a diferenca entre 0 tempo que se revelou necessario para o que eu ambicionava e o
que efectivamente tinha disponivel para a realizacdo desta dissertacdo se revelou enorme. Este
facto fez-me repensar todo o ambito do trabalho, forcando-me a limitar e rever o campo de ac¢éo
desta dissertacdo a uma analise qualitativa, sob risco de ndo conseguir chegar a resultados em
tempo atil.

Este ndo é o trabalho que ambicionava, € o trabalho possivel dadas as limitacdes de tempo
impostas quer pelo tipo de dissertacdo quer pelo facto de acumular com o desenvolvimento da

tese uma carreira profissional exigente.

4.6 Recomendacao para estudos futuros
Apols o estudo realizado muitas questbes ficaram por responder. Apresentam-se aqui alguns

topicos que podem servir para que outros possam dar continuidade ao trabalho ja realizado:
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No que respeita a gestdo de portfolio em Portugal qual o grau de maturidade das
organizacbes? E interessante perceber como é que uma empresa com um nivel de
maturidade baixo trata do seu portfélio de projectos em contraponto com uma outra de

nivel de maturidade mais elevado.

O estudo realizado centrou-se numa analise factor a factor com a escolha do modelo
adequado a apenas um factor. Seria interessante estudar o que acontece quando
misturamos mais do que um factor e fazemos uma anélise dos modelos adequados por

grupos de factores relacionados.

Um estudo que faz sentido realizar na continuidade deste trabalho € comprovar no terreno
e de forma estatistica 0 Quadro Final. Dessa feita o que fica para um eventual trabalho
futuro é a validacdo das ponderacdes entre os modelos e os factores numa amostra de
organiza¢Bes com dimensdo estatistica significativa que permita extrapolacBes gerais,
criando desta forma uma ferramenta de aplicacdo de modelos de seleccéo de projectos em
portefélio de STIC.

Outro trabalho que pode ser tema de um estudo futuro € a comprovacao da aplicabilidade
do Quadro Final. O gue se sugere que seja feito € num conjunto de organizages recolher
como a organizacao faz a sua avaliacdo e seleccdo de projectos de STIC para portfélio e
recolher as conclusfes a que chegam. Um segundo passo sera aplicar a matriz do Quadro
Final a essa organizacdo, observar os resultados, comparar os dois resultados e retirar

conclusoes.
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6 Anexos

6.1 Anexo A — Cartas enviadas aos Especialistas

To: Cr. ABCDE

From: Eduardo de Oliveira Almeida

CC: Prof. Doutor Mario Romdo

Date: dd/mm/aaaa

Re: Participaco em Tese de Mestrado
Boa tarde,

O meu nome & Eduardo de Oliveira Almeida e sou aluno no Mestrado em Gest3o de
Sistemas de Informagdo do ISCTE- UL Instituto Universitario de Lisboa. A minha
formacdo de base & em Engenharia de Sistemas e, dez anos apds finalizar a
licenciatura, decidi levar por diante esta minha paixdo pela investigac3o e orientagdo
académica.

O objectivo da minha tese, que tem como tema — “Modelos Simplificados de
SeleccBo de Projectos em Portefdlio de Sistemas e Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo” — & dotar as organizacles de uma adequada fromework de
classificacdo e seleccdo de projectos de STIC, que as ird ajudar a decidir em que
projectos investir num determinado periodo. O &mbito do meu estudo recai na
aplicabilidade de modelos de seleccdo de projectos segunde critérios e factores
organizacionais, nomeadamente, a existéncia de uma &drea de gestdo de projectos
organizada, ou um PMO, ou mesmo o grau de maturidade da organizacdo, etc.

Até ao momento desenvolvi um gquadro comparative basico, onde cruzo alguns
factores organizacionais que considero relevantes, com os wvarios modelos de
seleccdo de projectos analisados durante o levantamento do estado da arte. O
proximo passo & a respectiva consolidagdo. E neste contexto gque venho, em
conjunto com o meu orientador, o Prof. Doutor Maric Romdo, solicitar a sua
colaboracio neste estudo.

Como forma de retribuir a sua ajuda, terei muito gosto em lhe ceder os resultados
sintetizados e as conclusdes deste projecto de investigaco.

Com os melhores cumprimentos,

Eduardo de Oliveira Almeida
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6.2 Anexo B — Cartas enviadas para Estudo de Caso

To: Eng. ABCDS

From: Eduardo de Oliveira Almeida

CC: Prof. Doutor Mario Romdo

Date: dd/mm/aaaa

Re: Participacdo em Tese de Mestrado
Boa tarde,

O meu nome & Eduardo de Oliveira Almeida & sou aluno no Mestrado em Gestdo de
Sistemas de Informacdo do ISCTE- ILUL Instituto Universitario de Lisboa. & minha formacdo de
base & em Engenharia de Sistemas e, dez anos apas finalizar a licenciatura, decidi levar por
diante esta minha paixdo pela investigagdo € orientacdo académica.

0 objectivo da minha tese, que tem comao tema — “Modelos Simplificados de Seleccdo de
Projectos em Portefolio de Sistemas e Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo” — & dotar
a5 organizacdes de uma adeguada fromework de classificacdo e seleccdo de projectos de
STIC, gque as ird ajudar a decidir em gue projectos investir num determinado periodo. O
ambito do meu estudo recai na aplicabilidade de modelos de seleccdo de projectos segundo
critérios e factores organizacionais, nomeadamente, a existéncia de uma area de gestdo de
projectos organizada, ou um PRMO, ou mesmo o grau de maturidade da organizacdo, etc.

Até ao momento desemvolvi um guadro comparativo, onde cruzo alguns factores
organizacionais gue considero relevantes, com os varios modelos de seleccdo de projectos
analisados durante o levantamento do estado da arte e consultas a um gquadro de
especialistas.

E neste contexto gue venho, em conjunto com o mew crientador, © Prof. Doutor Mario
Romdo, pedir a sua contribuicdo para este projecto. Gostaria de numa reunido de 50-60
minutos apresentar o trabalho desenvolvido até agora e atravez de um conjunto de
guestdes tracar o guadro actual de utilizacdo de modelos de seleccBo de projectos no
portefolio da organizacdo @ gue pertence.

Este & um trabalho puramente académico em gue o nome da organizacdo nunca serd
referido em nenhuma circunstancia.

Como forma de retribuir @ sua ajuda, terei muito gosto em |he ceder os resultados
sintetizados € as conclusdes deste projecto de investigacdo.

Com os melhores cumprimentos,
Eduardo de Oliveira Almeida
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6.3 Anexo C — Entrevistas Semi-Estruturadas — Guia da
Empresa

Caracteristicas da Organizacao

4 Mercado /Area de Negdcio

4 Qual a Quota de Mercado?

4 Ha uma forte pressdo competitiva no mercado? Time-to-Market!?

4 Como é composta a Equipa de Gest30? Muito Interventiva? Gestores novos? De
idade avancada?

4 A gestfo de topo delega responsabilidades? D& autonomia nas decisfes?

-

Os Objectives (estratégia) definidos (as) pela Administracdo sdc comunicados a

Organizacdo e as Estruturas?

4 E uma organizac3o que procura a renovacio e melhoria dos seus processos?
Simplificacdo e Racicnalizaggo de processos?

4 Euma organizacdo que tem medidas de performance? Faz use de indicadores de
actividade, ou é uma gestdo/ avaliac3o de performance mais informal?

4 As Direccdes de negécio tem um orgamento a sua responsabilidade de gest3o? S3o
autcnomas nas decisdes de negécio e projectos a realizar para concretizar?

4 As Direcgdes consguem consenses nas decisdes? Ou had muita disputa de interesses

e sdo dificeis os consensos?

Projectos
Como selecciona os Projectos em Portfolio?
Como entram para carteira?
Quem s3o os actores?
Quais as acgbes?|
CQuem 530 os decisores?

Que critérios usam para seleccicnar?
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6.4 Anexo D - Entrevistas Semi-Estruturadas — Guia do
Especialista

Guiao de Trabalho — Entrevista Especialista

4+ Validag3o do trabalho realizadoe;

+ Validago dos factores;

4+ Validag3o de ponderagdes;

+ Factores/ modelos a acrescentar;

4+ Definicdo de “enquadramento de factor”;
4+ |dentificacdo de dimensdes;

+ Definicio das Ponderagtes a aplicar;

4+ Revisio de todo o trabalho;

4+ Fecho da entrevista.
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6.5 Anexo E - Metodologia AHP

Texto adaptado de [Azeredo et al., 2009]

“ O método de andlise de decisdo, denominado Analitic Hierarquic Process (AHP), fundamenta-
se na comparagdo de alternativas de escolhas, duas a duas, onde o decisor realiza pares de
comparac0es relativas a duas alternativas da estrutura de decisao, questionando-se qual elemento
satisfaz mais e quanto mais. Por meio do AHP, procura-se responder a seguinte problematica:
dado um conjunto de n alternativas, separar estas em classes equivalentes e fornecer uma
preordenacdo que exprima as posi¢oes relativas destas classes a luz de determinados critérios.

A grande vantagem do AHP é permitir aos seus utilizadores atribuir pesos relativos para
multiplos atributos, ou maltiplas alternativas para um dado atributo, ao mesmo tempo que realiza
uma comparagao par a par entre 0s mesmos. 1sso permite que, mesmo quando dois atributos séo
incompativeis, a mente humana possa, ainda assim, reconhecer qual dos atributos é mais
importante para o processo decisorio.

O AHP é um método de analise que considera e julga multiplos atributos baseando-se na dptica
subjectiva e naturalmente inconsistente dos seres humanos, e em dados concretos obtidos do
mundo real através de medicdes inexactas

O Analitic Hierarquic Process (AHP) consiste nas seguintes etapas:

— Definir o objectivo (ou objectivos);

— Definir as alternativas;

— Definir os critérios relevantes para o problema de deciséo;

— Avaliar as alternativas em relacdo dos critérios;

— Avaliar a importancia relativa de cada critério;

— Determinar a avaliacdo global de cada alternativa.

O método AHP ap6s a divisdo do problema em niveis hierarquicos, determina-se, por meio da
sintese dos valores dados pelos agentes de decisdo, uma medida global para cada uma das
alternativas, priorizando-as ou classificando-as ao final do método.

Ainda de acordo com os autores, logo ap0s a construcdo da hierarquia, cada decisor deve fazer
uma comparacao, par a par, de cada elemento num nivel hierarquico dado, criando-se uma matriz
de decisdo. Nessa matriz o decisor representara, a partir de uma escala definida, a sua preferéncia

entre os elementos comparados, sob o foco do nivel imediatamente superior. Posteriormente sera
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gerada a Matriz Dominante que é aquela que expressa o nimero de vezes em que uma alternativa
domina ou é dominada pelas demais, onde as alternativas sdo comparadas par a par. A
comparacdo par a par das alternativas € utilizada realizando uma escala linear propria, que varia
de 1 a9 - Escala Fundamental (Tabela 17).

As duas atividades contribuem

1 Igual Importancia . .
= igunalmente para o objetivo

A experiéncia e o julgamento
3 Importancia pequena de uma para a outra favorecem  levemente  wma
atividade em relacio a outra.

A experiéncia e o julgamento
Importancia grande ou essencial favorecem  fortemente  uma
atividade em relacdo a outra.
Uma  atividade €  muito
Importancia muito grande ou demonstrada fortemente  favorecida  em
relacéo a outra.

A evidéncia favorece wuma
9 Importancia absoluta atividade em relacdo a outra
com o mais alto grau de certeza.
Quando se procura uma
2.4.6.8 Valores intermediarios condicdo de compromisso entre
as duas definicdes.

Ln

Tabela 17 — Escala Fundamental

Os elementos fundamentais do método AHP séo:

a) Atributos e propriedades: um conjunto de alternativas € comparado em relacdo a um conjunto
de propriedades (critérios);

b) Correlacdo Binaria: quando dois elementos sdo comparados baseados numa propriedade,
realiza-se uma comparacdo binaria, na qual um elemento é preferido ou indiferente ao outro;

c) Escala Fundamental: a cada elemento associa-se um valor de prioridade sobre outro elemento
em uma escala numérica;

d) Hierarquia: conjunto de elementos ordenados por ordem de preferéncia e homogéneos nos
seus respectivos niveis hierarquicos.

Em sintese, a aplicacdo do método AHP pode ser dividida em quatro etapas:

— Estruturar os objectivos, atributos e alternativas em uma hierarquia;

— Obter os dados dos julgamentos comparativos de cada par dos factores de deciséo (atributos,
sub-atributos e alternativas) num dado nivel do grupo. Existindo ainda a necessidade de

verificagdo do nivel de consisténcia dos julgamentos de cada grupo;
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— Determinar as prioridades relativas dos pesos dos atributos de decisdo, em cada nivel ou grupo;
— Consolidar todos os pesos, propagando o efeito dos pesos na estrutura até o nivel das
alternativas. A recomendacdo da decisdo é dada pela classificacdo das alternativas de decisao,

ordenadas relativamente ao objectivo global.”
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6.6 Anexo F — Técnica de Delphi

Texto retirado de [Gavea, 2010]

“A técnica delphi foi usada pela primeira vez pela Instituicdo RAND nos anos 50 para ajudar a
forca aérea dos EUA a identificar a capacidade que os soviéticos tinham para destruir alvos
estratégicos americanos. Tornou-se popular quando aplicada uma década mais tarde as previsdes
tecnoldgicas e planeamento corporativo.

O processo Delphi existe actualmente sob duas formas distintas. A mais comum é a versdo de
papel e lapis e que ¢ vulgarmente chamada de “Exercicio Delphi”. Todavia, com crescente
vulgarizacdo da Internet, varios sdo os estudos que se realizam através de questionarios on-line,
gue permitem uma interaccdo muito mais mediatica entre os intervenientes no processo.

Esta técnica é definida como um método para estruturar o processo de comunicag¢do em grupo de
forma a que esse processo seja efectivo permitindo a um grupo de pessoas, como um todo, lidar
com um problema complexo.

A técnica de Delphi é uma das poucas metodologias cientificas que permite analisar dados
qualitativos. Trata-se de um método que permite descobrir as opinibes de especialistas —
denominado de painel delphi - através da realizagdo de uma série de questionarios. S&o
apresentadas uma série de proposicGes especificas aos participantes para que, cada um
individualmente, as ordenem mediante um dado critério estabelecido. Os resultados depois
agregados sdo entregues aos especialistas, para que possam reformular as proposicGes
apresentadas. O nimero de rondas laboradas varia de acordo com o grau de consenso atingido
pelos especialistas, sendo esse consenso entendido a nivel individual. Ou seja, se houver uma
discrepancia muito elevada na opinido de um dado especialista nas varias rondas, ndo se podera
chegar a um consenso. As opinides podem no entanto variar de ronda para ronda, uma vez que
como sdo introduzidas novas questdes em cada questionario, o especialista pode mudar de
opinido em relacdo as questdes que considera mais relevantes.

Este método distingue-se essencialmente por trés caracteristicas bdasicas, o anonimato, a
interaccdo com "feedback” controlado e as respostas estatisticas do grupo. As principais
caracteristicas do método Delphi consistem entdo, na utilizacdo de um painel de peritos para
obter conhecimento, o facto de os participantes ndo terem confrontagéo frente a frente, a garantia

de anonimato das respostas dadas pelos participantes e o uso de ferramentas estatisticas simples
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para identificar padrdes de acordo. Com efeito, uma das grandes vantagens deste método é
permitir que pessoas que ndo se conhecem, desenvolvam um projecto comum, e sem ter que
revelar as suas opiniées uns aos outros, cheguem a um acordo geral sobre uma dada area de
interesse.

A nivel pratico, um estudo delphi consiste na realizagdo de uma série de questionarios,
correspondendo cada questionério a uma ronda. O especialista tem em cada ronda que responder
a um inquerito, definindo os varios itens apresentados por ordem de importancia. Apés este
primeiro passo, o especialista poderd, além de ordenar as proposi¢des apresentadas, acrescentar
novas proposi¢des, proposicdes essas que irdo fazer parte da seguinte ronda. Apds a realizacéo
desta primeira ronda, os especialistas terdo acesso aos resultados. Passa-se de seguida a uma
segunda ronda de questdes, onde sdo acrescentadas as novas questfes/proposicGes que 0s
diversos inquiridos foram introduzindo na primeira ronda e juntamente com as primeiras
questdes apresentadas (sendo retiradas apenas as que se considerou terem uma importancia
completamente irrisoria), os especialistas ordenardo de novo as questdes. Serdo realizadas tantas
rondas de questionarios, quantas as necessarias para se atingir um grau de consenso razoavel.

Um estudo delphi pode ser elaborado de diversas formas. Na sua forma mais classica, sdo
introduzidas as varias questdes e define-se uma ordem entre elas. Ja na metodologia delphi com
Q-sort, a técnica varia um pouco, apesar do objectivo ser sempre ordenar as questdes. Com o Q-
sort, o especialista terd primeiro que definir quais as questdes que considera importantes, as que
considera pouco importantes e as que considera neutras. De seguida, e mediante a apresentacdo
de uma piramide, o inquirido tera que posicionar as trés “pilhas” de questdes, de acordo com o
grau de importdncia dado. Ou seja, ndo basta definir se sdo importantes ou ndo, é preciso
classificar todas as proposi¢es por ordem de importancia, revelando a que é mais importante, a
menos importante, e seguindo estes passos, até chegar a questdo que considera mais neutral.”

Abaixo apresentamos, de forma simplificada, o processo de um estudo delphi:
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Questionario/ Inquérito

Analise das Respostas

Ha concenso?

Tabelas darespostae
entrega de informacdo ao
Grupo

Desenvolvimento do

questionario seguinte

Resumo Final entregue
ao grupo

Figura 20: Processo da Técnica de Delphi. (Adaptacgéo de [Gavea, 2010]).
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6.7 Anexo G - Curriculum Vitae

EUROPEAN
CURRICULUM VITAE
FORMAT

PERSONAL INFORMATION

Name

E-mail
Nationality
Date of birth

WORK EXPERIENCE

* Dates (from - to)

* Name and address of employer

* Type of business or sector

* Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

* Dates (from - to)

* Name and address of employer
* Type of business or sector

* Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

* Dates (from - to)

* Name and address of employer

* Type of business or sector

* Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

he

EDUARDO MANUEL DE OLIVEIRA ALMEIDA

edmanol@yahoo.com
Portuguese
30.09.1970

Jan 2010 -

Mind Source - Lishoa

Consultancy

Senior Project Manager

- Manage Projects for Microsoft Portugal

March 2008 - Jan 2010
Bright Partners — Lisboa
Consultancy

Manager
-ITSM Manager

- Senior Software Project Manager on Public Sector and Financial Institutions
- Senior Consultant for Business Process Management and Systems Development

Financial Institutions
Public Sector

- Project Portfolio Management and Enterprise Project Management Senior Consultant

September 2005 — March 2008
OTIS

Construction, Service

Area CIO

- Reporting to Area President;
- Strategic Plan;

- Area annual Plan;
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- Area Budget;

- DRP Area Plan implementation;

- Sarbanes Oxley (SOX) compliance;

- ERP implementation in Egypt and Turkey;

- HR application implementation in Portugal (Meta4);

- Service Development Life Cycle and Customer Service Request Project on the Area;
- Global EMEA WAN infrastructure Project;

- ERP Database reconstruction in Portugal;

- Mobility/PDA Project for supervisors in Portugal;

- Vendors and 3rd parties contract management SLM- SLA renegotiation;

- Level 1 and 2 Capability Maturity Model Integration (CMMI) implementation;
- IT Team restructuring, workload reshuffle and work processes improvement;

+ Dates (from - to) January 2004 — September 2005

* Name and address of employer Guiao SA/ Lisgrafica - Queluz
* Type of business or sector B2B, B2C, Services
* Occupation or position held ICT Director
* Main activities and responsibilities - Reporting to enterprise board member responsible for the IT
- Strategic Plan

- ICT Arquitecture renewal;

- New development platform (Development and Tests environment created)
- ICT 20% global cost reduction.

- New Company Internet Portal “Guianet Negdcios”;

- New Corporative Intranet;

- Service Desk/Costumer Service Request(CSR) tool;

- Key Performance Indicators Project;

- MBO (Management by Objective) strategy and Performance review system.
- Business Processes improvement.

- DRP policies and infrastructure review;

- Vendors and 3 parties management (new contracts and renegotiations);

* Dates (from - to) September 2001 — October 2003

* Name and address of employer Novis Telecom — Carnaxide
* Type of business or sector Telecommunications
* Occupation or position held Senior Project Manager

* Main activities and responsibilities 1g to PMO
sible for managing multiple software development and infra-structure projects.
- Co-author of a Project Management methodology established in all Company Project Teams.
- Manage full project life cycle;
- Manage vendors and 3" parties relationship (manage budget, contact, risk and compliance,
SLA, SLM);
- Evaluate business requirements and functional specs, reviewing key deliverables throughout
the project;
- Define the best Project strategy to achieve the desired goals,
- Define construct and keep updated the Project Plan;
- Manage Project Financials;
- Manage Project Risks;
- Plan and prepare training sessions;
- Carry out a range of project office tasks in accordance with standards & procedures, including:
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* Dates (from - to)

* Name and address of employer

* Type of business or sector

* Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

* Dates (from - to)

* Name and address of employer

* Type of business or sector

* Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

* Dates (from - to)

* Name and address of employer

* Type of business or sector

* Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

preparation of management reports to predefined timescales, preparation & review of monthly
program reports, project documentation.

- During the last six months in the company | was the IT Service Management Team Leader for
our client Optimus (Mobile Telecommunications Company).

September 1999 — September 2001

ESDI/ BES - Carnaxide

Bank, Financial Institution

IT Manager

- Reporting to New Channels Director

- Responsible for the e-commerce production systems (24x7).

- SLA definition, creation and implementation

- SLA weekly reports production and results discussion with our internal client;
- Backup and Restore policies definition - DRP;

- UNIX and Microsoft Systems administrator’'s teams management;
- Oracle, SQL Server DBAs management;

- e-business Operations Team management;

- Third parties team management;

- Vendors Contract and Budget Management;

- Client Management;

- IT Department Budget, (€1M — year 2000 and €2M year 2001)

January 1998 - September 1999

EDS!/ Petrogal — Parque das Nagdes

Oil and Gas

Project Manager

- Reporting to Account Manager

- Manage the SLM Project (1 2 year duration)

- Manage internal application team members (nearly 50 elements);

- Evaluate business requirements expressed on the official contract made between EDS and our
client Petrogal for the SLM ;

- Define, construct and keep updated the Project Plan;

- Risk, Communication, Quality and Cost Management;

- Develop an application to sustain the SLA data and reports production;

- Manage EDS teams training on different matters to help them achieve the SLA rules defined;
- Produce, evaluate and present the SLA production documentation and results.

- Manage 3 parties contracts

July 1997 — January 1998

BNC

Bank / Financial Institution

Senior Analyst

- Data Warehouse Analyst and Senior Programmer

- Oracle analysis;

- Business requirements and functional specs analysis (Data warehouse related) ;
- Visual Basic and Java programming;
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- Oracle programming;
- Access Basic programming.

* Dates (from - to) February 1997 — July 1997

* Name and address of employer GSI
* Type of business or sector Software House
* Occupation or position held Consultant
* Main activities and responsibilities - Member of the “Big Clients” Oracle development team

- Junior Programmer with Oracle tools and Databases.

* Dates (from - to) September 1995 — February 1997

* Name and address of employer Papelaco
* Type of business or sector Services
* Occupation or position held Developer
* Main activities and responsibilities yment of numerous Oracle applications for all group companies.

- Organizational Analyst and the main challenge was to construct the entire Organizational
Manuals (Rules and Procedures).

EDUCATION

+ Dates (from - to) 2003 - 2010

+ Name and type of organisation ISCTE - University
providing education and training
* Principal subjects/occupational Management Information Systems; Project Management; UML; Java applied to Artificial
skills covered Intelligence, Business Intelligence.
+ Title of qualification awarded MsC — Management Information Systems (Thesis: Project Portfolio Management Selection
Models)
* Level in national classification Under Evalutation
(if appropriate)

* Dates (from - to) 1989 - 1995

+ Name and type of organisation COCITE- University
providing education and training

* Principal subjects/occupational Programming, Statistics, Analysis, Management, Economy, General Ledger, Computer Science
skills covered
« Title of qualification awarded Degree in Systems Engineer
* Level in national classification 14 val.
(if appropriate)
TRAINING

+ Dates (from - to) 2009

+ Name and type of organisation Rumos
providing education and training
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* Principal subjects/occupational
skills covered

+ Dates (from - to)

+ Name and type of organisation
providing education and training
* Principal subjects/occupational
skills covered

+ Dates (from - to)

» Name and type of organisation
providing education and training

* Principal subjects/occupational
skills covered

+ Dates (from - to)
» Name and type of organisation
providing education and training

* Principal subjects/occupational
skills covered

PERSONAL SKILLS
AND COMPETENCES

MOTHER TONGUE

OTHER LANGUAGES

* Reading skills
* Writing skills
* Verbal skills

* Reading skills
o Writing skills
* Verbal skills

* Reading skills
* Writing skills
* Verbal skills

MCTS: Microsoft Office Project Server 2007, Managing Projects

2002
Vantagem +

Managing Projects — Methodologies and Standards (PMI)
Managing Project Teams — Management and Motivation

1999
Cap Gemini

Tru64 - Digital Unix Management

1997
ORACLE

Designer 2000

Developer 2000 — Forms, Reports, Graphics
SQL Plus

PL/ SQL

PORTUGUESE

ENGLISH

Excellent
Excellent.
Excellent

FRENCH
Excellent
Regular.
Regular

SPANISH
Excellent
Basic.
Regular
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TECHNICAL SKILLS Management Methodologies and Practices
AND COMPETENCES Teams — Management and Motivation
With computers, specific kinds of - PPM - Portfolio and Program Management
equipment, machinery, etc. - EPM - Enterprise Project Management
- Java, J2EE, JSP, Applets
- Visual Basic
- Access Basic
- MS Office
- MS Project
- ASP
- Tivoli Storage Management
- HP ITO for Operations
- HP Network Node Manager (NNM);
- HP MeasureWare;
- HP PerfView;
- HP Service Navigator
- HP Omniback Il
-True64 - Digital UNIX:
. Commands and Tools
. Management and Administration
. Performance
. Security
. Networking
er 2000
per 2000
- Forms
- Reports
- Graphics
-PL/SQL
- SQL Plus

DRIVING LICENCE(S) Yes
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