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RESUMO

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

cenarios de aplicagéo.

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



ABSTRACT

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

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

O avanco tecnologico e a rapida evolucdo no setor de Tecnologia da
Informagédo (TI) fazem com que as empresas busquem um constante
desenvolvimento dos seus recursos tecnoldgicos, adequando suas estratégias e
produtos para que possam atender as necessidades de mercado e se manterem
competitivas (CETI, 2011). Esse alinhamento estratégico exige que as empresas
dediquem uma atencao especial a fase de sele¢ao dos seus projetos do portfélio de
T, visando sempre vantagem competitiva e alinhamento dos projetos aos diversos
cenarios que estdo atrelados ao setor, que podem influenciar diretamente no
desempenho desses projetos, como: fatores econdmicos, fatores sociais, aspectos
ambientais, adequacao a legislacéo.

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

Pesquisa realizada pelo instituto Gartner aponta que o Brasil € uma das
regibes com maior potencial de crescimento dos servicos de Tl, registrando taxa de
crescimento anual de 11%. Na América Latina, esse mercado aumenta 5% ao ano e
devera chegar em 2014 com negocios da ordem de 44,4 bilhdes de dblares. Desse
total, o Brasil contribuira com cerca de 50% (CETI, 2011).

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

A selecao de projetos se torna uma tarefa complexa, pois em sua definicdo
muitos aspectos precisam ser considerados. Existem dentro de uma organizagcao
grupos de interesses diversos, setores internos disputando prioridades e aspectos
externos ao contexto que podem afetar esta escolha. Todos estes fatores geram



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

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

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

Para auxiliar os gestores no processo de tomada de decisédo para selecao de
projetos, varias técnicas sao utilizadas e testadas em cenarios distintos. Entre as
técnicas de apoio a decisdo que podem ser aplicadas ao problema de selecado de
projetos estdo os métodos multicritérios de apoio a decisao que serdao abordados de
forma mais ampla no Capitulo 2 desta dissertacao.

1.1 Motivacao

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

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

duvida a credibilidade da equipe e da propria organizagao.



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

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

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

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

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

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

atribuicdo de recursos;

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

d) listas de verificacao, tais como restricdes ou limitacdes de requisitos;

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

portfélio.

Pode-se citar também os métodos de apoio a decisdo baseados em
multicritérios, que podem ser utilizados para apoiar os problemas de sele¢do de
projetos. Estes métodos sdo oriundos de escolas que possuem diferentes
abordagens.

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

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



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

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

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

InUmeras pesquisas sao desenvolvidas e técnicas aplicadas no sentido de
apoiar a tomada de decisdo. Coffin e Taylor Ill (1996) utilizam um método baseado
em légica fuzzy para selecado de portfolio de projetos de P&D. Ja Ghasemzadeh e
lyogun (1999) desenvolveram um modelo de selecdo de portfdlio para projetos
independentes baseado em programacéo linear. Bradi e Davis (2001) aplicaram o
modelo de Goal Programming para selecao de projetos independentes.

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

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



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

Pesquisa sobre o Mercado Brasileiro de TI, realizada pelo IDC em 2012,
aponta que o Brasil fechou 2012 com crescimento de 10,8%, 0 que representa
praticamente o dobro do aumento médio mundial que foi de 5,9% e com uma
projecao de crescimento de 14,4% em 2013 (COMPUTERWORLD, 2013). Esta
expectativa de crescimento traz consigo um maior nimero de projetos candidatos a
execucao, tornando ainda mais critica a tarefa de selecao de projetos por parte dos
gestores, ampliando de forma consideravel a importancia do desenvolvimento de
pesquisas no sentido de apoiar este processo de decisao.

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

probleméatica de selecao de projetos dentro das areas de Tl das empresas.

1.2 Objetivos

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

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

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

Il. Desenvolver um ambiente computacional para apoiar a selegao de

projetos, com base no método multicritério ELECTRE;

[1. Avaliar a aplicacdo do método proposto em um ambiente
organizacional de TI, dentro do contexto da selecdo e priorizacdo de
portfélio de projetos de TI.

Com base nos objetos propostos, apds finalizada a pesquisa, se pretende
responder a seguinte questao:



O método multicritério ELECTRE baseado em um conjunto de critérios

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

1.3 Delimitacao de escopo

O método proposto pretender ser uma abordagem de apoio ao processo

decisorio de selecao de portfolio de projetos de TI.

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

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

aplicado visando apoiar o processo de selecao e priorizacao do portfélio de projetos

de Tl destas organizagoes.

1.4 Processo de trabalho

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

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

pesquisa, coleta e andlise das referéncias bibliograficas, delimitacao do
tema e estabelecimento dos objetivos, questdes e proposicoes.
Fase 2 — Estruturacdo da Pesquisa: fase de elaboracdo do referencial

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

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

Fase 4 - Analise dos Resultados: fase da anélise dos dados, comparacao

dos resultados obtidos com aplicacdo dos métodos multicritérios, extraindo

as generalizagdes e conclusodes.

1.5 Estrutura do documento

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

como definir a questao de pesquisa;



= O Capitulo 2 aprofunda o referencial teérico inicial descrito no Capitulo 1,
focando especialmente os temas: gestao de portfdlio de projetos, apoio a
tomada de decisao e métodos multicritérios;

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

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

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

1.6 Consideracoes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou uma breve introdugdo sobre a problematica da
selecdo de projetos no setor de Tl, os objetivos desta pesquisa, a motivagado do
trabalho, e a estrutura de execucao.



CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

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

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

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

O crescimento dos investimentos neste setor vém pressionando os gestores,
que possuem a sua disposicao recursos escassos, a tomarem decisdes visando
sempre a protecao dos recursos da organizagao (DOLCI, 2009), consequentemente
o alinhamento destes investimentos com as aspiracdes estratégicas de negdcios das
instituicoes.

2.1 Geréncia de projetos e programas

O PMBOK — A Guide to The Project Management Body of Knowledge
(PMI1,2004) define projeto como um empreendimento temporario, planejado,
executado e controlado, com o objetivo de criar um produto ou servigo especifico.

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

As definicbes de projeto trazem particularidades que, se observadas, sao
capazes de auxiliar na identificacdo, como o conceito temporal, deixando claro que
um projeto precisa ter inicio e fim determinados; o aspecto de singularidade, pois



todo produto de um projeto € considerado especifico; e a necessidade de um
constante controle ou gerenciamento.

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

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

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

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

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

estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente”.

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

programa.
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Assim como os projetos, os programas também precisam ser gerenciados
para que possam atingir seus objetivos. O PMI (2006b) define gerenciamento de
programas como “o gerenciamento coordenado e centralizado de um programa para

atingir os beneficios e objetivos do plano estratégico”.

2.2 Portfdlio e gestao de portfélio de projetos

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

apenas ao termo porta-félio.

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

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

Na area de negocios, um portfélio representa o conjunto de aplicacbes que
envolvem a utilizagdo de recursos de uma organizacdo. Um portfélio é a colecao de
todo o trabalho em andamento, relacionado ao alcance dos objetivos do negdcio.
Toda organizagao tem um portfélio, mesmo que nao o reconhecga formalmente ou
que nado faca a sua gestdo adequada — ele, ainda assim, continua existindo. De
modo genérico, o conceito de portfélio pode ser empregado para representar o
conjunto de produtos e servicos oferecidos ou a carteira de projetos em andamento
(NETO, 2010).

O setor de TI, assim como outros setores da sociedade, também adotou o
conceito de portfélio. Na area de tecnologia, o termo serve para indicar um conjunto
de projetos de diferentes dimensdes, apoiados em diversas tecnologias, que visam
atingir um objetivo comum dentro de uma organizacdo (MARIANO, 2008).
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Segundo o PMI (2006) um portfélio reflete os investimentos feitos ou
planejados por uma organizagao, que estado alinhados com suas metas e objetivos
estratégicos. E no portfolio onde as prioridades sdo identificadas, as decisdes de
investimentos sdao tomadas e 0s recursos sao alocados. Os modelos de portfélio sao
ferramentas apropriadas para um administrador que deva decidir como alocar
recursos escassos para uma quantidade muito diferente de projetos disponiveis,

permitindo maximizar o total de recursos utilizados com eficéacia.

2.2.1 Gestao de portfdlio

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

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

A gestao do portfélio de projetos tem merecido maior atengdo nos dias atuais
em decorréncia das organizagdes estarem tratando suas atividades e trabalhos
como projetos, programas ou portfolios (KILLEN et al.,2007).

O PMI (2006) define geréncia de portfolio como a geréncia centralizada de um
ou mais portfélios, os quais incluem a Identificacdo, Priorizacdo, Autorizacao,
Geréncia e Controle dos projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para
alcancar objetivos estratégicos especificos de negdcio.

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

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

O trabalho desenvolvido por Archer e Ghasemzadeh (1999) concluiu apds
analise de varios métodos de gestdao de portfdlio, que os mais apropriados sao
baseados em atividades de selecao periddica das propostas de projetos disponiveis
e reavaliacdo dos projetos existentes e em fase de execucdo, possibilitando o
atendimento aos objetivos estratégicos da organizagdao, nao extrapolando os
recursos operacionais das empresas.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) analisaram os modelos de gestdo do
portfélio de projetos e sua implementacdo em diferentes setores e obtiveram uma
grande diversidade de métodos e 0 seu percentual de aplicagao, listados a seguir:

» Métodos financeiros: 77,3%;

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

= Diagramas de bolhas: 40,6%;

= Scoring Models: 37,9%; e,

» Checklists: 20,9 %.

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

A geréncia do portfélio de projetos visa um objetivo mais amplo, relacionado
diretamente as necessidades e estratégias do negdcio, diferentemente da geréncia
de projetos que tem como finalidade o atendimento a aspectos como prazo, custo,
qualidade e requisitos dos clientes. A diferenca entre o Gerenciamento de Projetos e
o Gerenciamento de Portfélio de Projetos pode ser observada no quadro 2-1.



14

Quadro 2-1. Resultados esperados na gestao projetos/portfélio (NETO, 2010).

Gerenciamento de Projetos Gestao de Portfolio
Cliente satisfeito com os resultados Objetivos estratégicos alcancados
Prazos cumpridos conforme o acordado Reducao do ciclo de vida dos projetos
Auséncia de desvios no orcamento Retorno adequado dos investimentos

Produtos dentro das especificacoes | Rentabilidade do portfélio de acordo com a

técnicas esperada

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

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

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

Inimeras sédo as definicbes e justificativas para adogcdo de processos de
gestao do portfélio, contudo todos direcionam os processos para obtencdo de uma
maior performance dos projetos e alinhamento com a estrutura financeira e
principalmente com a estratégia dos negécios.

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

i) maximizar o valor do portfélio;

ii) selecionar os projetos com balanceamento correto;

iii) relacionar o portfélio a estratégia de negécio da organizacéao.

Nota-se que a gestado do portfélio aliada a informacdes estratégicas, influencia
diretamente nos processos de tomada de decisdo dentro de uma organizacao,
resultando em uma execucgdo eficiente dos projetos, evitando dessa forma o
desperdicio de tempo e recursos, que sdo aspectos inerentes a uma alocacao
incoerente dos projetos no portfélio.
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2.2.2 Avaliacao, selecao e priorizacao de projetos.

Na fase de gerenciamento dos projetos a preocupagao consiste em “fazer
certo os projetos”, ja no processo de gerenciamento do portfélio o importante é “fazer
os projetos certos” (MARIANO, 2008). Este jargao utilizado entre os gestores remete
a importancia que deve ser data aos processos de avaliacao, selecao e priorizacao
dos projetos que farao parte do portfélio de uma organizacao.

Sendo um portfélio um conjunto de projetos sob a responsabilidade, controle
e execucao de uma organizagdo, fica evidente que estes projetos vao disputar
recursos provenientes da mesma fonte. A escassez desses recursos frente ao
grande numero de projetos candidatos a execucao, faz com que seja necessaria a
adocao de critérios para selecao dos projetos que serdo efetivamente executados.
Este cenario levou Kerzner (2002) a observar que o que uma empresa deseja nem
sempre é o que ela comporta executar e a escassez de recursos é o maior obstaculo
para realizacao destes projetos.

Os processos de avaliacao, selecdo e priorizacao tém por objetivo a escolha
daqueles projetos que estejam identificados com as estratégias e metas da
organizacdo e com critérios por ela estabelecidos (NOCERA, 2009). O controle
desses processos deve ser uma atividade continua, iniciando sua execugdo na
elaboracao dos planos de projeto e durante todo seu curso de execugao para que
estejam sempre alinhados as estratégias empresariais.

Os critérios de escolha envolvem fatores que contribuam, positiva ou
negativamente, para a decisdo de escolha dos projetos. Esses fatores estdo
diretamente ligados aos objetivos da organizacédo e, geralmente, sdo relacionados
ao produto do projeto e aos beneficios que esse produto trara para a organizagao.
Os critérios de escolha de projetos podem estar associados as areas da organizacao
como producao, marketing, finangas, recursos humanos e tecnologia da informacéo
(NETO, 2010).

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

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

para compor o portfélio.

Avaliacdo Selegdo Priorizagdo

Propostas
de Projetos

Projetos
Candidatos

Projetos
Priorizados

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

Para Cooper et al. (2001) quando uma organizagao implementa processos de
gestao de portfélio o resultado sera maior interacao entre a equipe e transparéncia
nos processos decisorios.

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

» métodos de geréncia de projetos: métodos e ferramentas especificos de

geréncia de projetos representam a espinha dorsal dos processos de
geréncia de portfélio, fornecendo e gerando dados requeridos para a
efetiva tomada de deciséo na geréncia de portfélio (WIDEMAN, 2004);

» modelos de pontuacao e classificacao: nesses modelos os projetos sao
pontuados segundo critérios especificos e com a atribuicdo de pesos
segundo a sua importancia estratégica para a organizagdo. A pontuagao
de cada projeto dara sua classificacdo dentro do portfélio (COOPER,
2001). O estabelecimento dos pesos pode ser feito de maneira informal ou
utiizando métodos formais, como processos analiticos e hierarquicos
(KILLEN et al., 2007);
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métodos financeiros: segundo Killen et al.(2007), os métodos financeiros
sdo o0s mais utilizados para geréncia de portfolio. Métodos financeiros
tradicionais incluem modelos de fluxo de caixa descontado - NPV, de
retorno sobre o investimento — RO/ e de analise de tempo de retorno do
capital payback ; outros métodos financeiros incluem a anélise de valor
agregado, o indice de produtividade, entre outros;

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

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

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

Entretanto, segundo Cooper e al. (1999), muitas das funcionalidades das
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técnicas disponiveis nos softwares nao sao utilizadas porque sdo muito
complexas ou exigem muitos dados e dao tratamento inadequado aos
riscos. Ghasemzadeh (2000) reforca a afirmacao de Cooper destacando a
importancia dos sistemas de tomada de decisao terem uma interface “mais

amigavel” apoiando interagbes entre os tomadores de decisdo e os dados.

2.3 Métodos multicritérios para apoio a decisao

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

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

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

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

Segundo Souza (2002) os processos de tomada de decisao devem observar
e responder alguns questionamentos, como:

= 0 que se quer? - aborda as preferéncias que se tem pelas diversas

consequéncias das decisoes;

* 0 que se sabe? - conjunto de informacdes referentes as alternativas

envolvidas no processo e a relacéo entre elas;
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= o0 que se pode fazer? - sdo as possibilidades de acdo em relagdo as

alternativas envolvidas no processo decisorio.

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

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

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

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

métodos como o ELECTRE (I, Il, 1ll) e o AHP - Analytic Hierarchy Process.
= Técnicas de utilidade multiatributo - Método de Utilidade Multiatributo -
MAUT.
= Técnicas de programacdo matematica — sendo nesta linha o método
MACBETH um dos mais pesquisados.

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

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

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

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

importancia nos processos de apoio a tomada de decisao.

2.3.1 Método ELECTRE

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

» i) ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité) — compostos pelas
variantes Electre I, II, lll, IV, IS, Tri. O Electre | é considerado o primeiro
método multicritério aplicado em problemas de apoio a decisao utilizado
pela escola Francesa;

= i) PROMETHE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluation) — que também possui variacoes |, Il, I, 1V, V, VI.

O Electre I, desenvolvido inicialmente por Benayoun, Roy e Susman 1966, e
posteriormente melhorado por Roy (1971), é um procedimento para a redugédo do
namero de solu¢des ndo-dominadas. O método usa uma ordenacédo parcial entre as
alternativas para cada critério, nos conceitos de aceitagdo e discordancia nas
relacdes de dominancia (GOMES e MOREIRA, 1998).

O método ELECTRE | procura esclarecer a decisao por intermédio da escolha
de um subconjunto que seja restrito 0 maximo possivel e que contenha as melhores
alternativas (GOMES et al.,2004). Para Almeida e Costa (2003) o método constréi as
relacdes de sobreclassificagdo a partir de indices de concordancia e discordancia,
mediante comparacdes entre pares de alternativas.

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

Segundo Roy (1988) os métodos de superacao baseiam-se na construcao de
uma relacao de sobreclassificagdo que incorpora as preferéncias estabelecidas pelo
decisor diante dos problemas e das alternativas disponiveis. A relagdo de superacao
S é binéria, definida em A, tal que aSb, se “a” € pelo menos tdo boa quanto “b”.
Contudo, se bSc, nem sempre “a” também sera tao boa quanto “c”, sendo assim a
relacao ndo exige a transitividade.

Para Gomes e Almeida (2006) problemas de classificacdo do tipo (Pa) podem

ser tratados com aplicacdo do método Electre I. Este tipo de problematica tem como
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objetivo esclarecer a decisdo pela escolha de um subconjunto tao restrito quanto
possivel, tendo em vista a escolha final de uma Unica agéo, contendo as melhores
opcdes ou as consideradas aceitaveis.

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

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

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

indice de indice de
Concordancia Discordancia

Limite de

< = )
=

Dominancia Dominandia

Concordante Discordante

h D N
Agregada

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

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

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

etapas da aplicacdo do método.

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

Critérios
Alternativas | Duracdo | Custo Retc.)rno
Investimento
Elemento 1 0,7 0,8 0,2
Elemento 2 0,8 1,0 0,5
Elemento 3 0,5 1,0 0,8
Elemento 4 0,7 0,9 0,6
Elemento 5 0,1 0,8 0,7
Elemento 6 0,3 0,6 1,0
Pesos 2 5 3

Com os valores e pesos de cada critério para cada alternativa, esses valores
devem ser normalizados. Toma-se como método de normalizacdo o quociente entre

o elemento a ser normalizado e a soma total.

Tabela 2-2. Normalizacao dos critérios e pesos das alternativas, adaptado de (HELMANN e
MARCAL, 2007)

Alternativas | Duracao Custo Ret?rno
Investimento
Elemento 1 0,226 0,157 0,053
Elemento 2 0,258 0,196 0,132
Elemento 3 0,161 0,196 0,211
Elemento 4 0,226 0,176 0,158
Elemento 5 0,032 0,157 0,184
Elemento 6 0,097 0,118 0,263
Pesos 0,2 0,5 0,3

O valor 0,266 referente ao critério duracdo do elemento 1, € resultado da
divisdo do mesmo elemento ndo normalizado pela soma total dos elementos da
coluna critério de duracao nao normalizados. Ex. (0,7/(0,7+0,8+0,5+0,7+0,1+0,3)) =
0,266.
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Ap6s a normalizacao dos critérios e pesos sdo calculados os indices de
concordancia com a Erro! Fonte de referéncia nao encontrada.:

Cik = ZWj

je e(x1.xk)

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

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

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

n
2wj=1
=1

Equacao 2-2. Pesos normalizados.

Apoés a normalizagdo das alternativas e calculo dos indices de concordancia,

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

Tabela 2-3.Mariz de concordancia.

A B C D E F
A - 0 0,2 0,2 0,7 0,7
B 1 - 0,7 0,7 0,7 0,7
C 0,8 0,8 - 0,8 1 0,7
D 1 0,3 0,2 - 0,7 0,7
E 0,8 0,3 0 0,3 - 0,5
F 0,3 0,3 0,3 0,3 0,5 -

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

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

Equacéo 2-3:
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dix = (1/d) max. (w(x1) - v (xg) )
je D(X;.x1)

Equacao 2-3. Calculo dos indices de discordancia.

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

Tabela 2-4. Matriz de discordancia.

A B C D E F
A - 0,1 0,2 0,1 0,1 0,2
B 0,0 - 0,1 0,0 0,1 0,1
C 0,1 0,1 - 0,1 0,0 0,1
D 0,0 0,0 0,1 - 0,0 0,1
E 0,2 0,2 0,1 0,2 - 0,1
F 0,1 0,2 0,1 0,1 0,0 -

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

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

preferéncias.

Tabela 2-5. Selecao das melhores alternativas.

Concordancia| Discordancia Melhor.es
Alternativas
0,8 0,2 2,3e4
0,6 0,4 1,2,3,4e5
0,4 0,6 1,2,3,45¢e6
0,2 0,8 1,2,3,45e6

Para se obter a selecdo das melhores alternativas para composicdo do
portfélio aplicou-se a seguinte regra Cy>C e Di<D, observa-se pelo exemplo que

quanto mais conservadores forem o indices definidos pelos decisores, mais rigido se
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torna o processo de selecao das alternativas. Ex. na primeira opg¢édo os indices de
concordancia precisam ser maiores que 0,8 e os de discordancia menores que 0,2,
obtém-se desta forma as opcoes 2,3 e 4 como selecionadas para compor o portfélio.

No contexto desta pesquisa o método multicritério que servira de base para
realizacdo dos experimentos sera 0 ELECTRE |, esta escolha estd baseada na
documentacgao existente sobre 0 método, e também por se tratar de um método do
classificado como (Pa) indicado para utilizagdo em problemas que envolvem selecéao
de alternativas (Gomes et al., 2004), que se enquadra com o foco da pesquisa que €

a selecao de projetos de TI.

2.4 Consideracoes sobre o capitulo

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

trabalho.



26

CAPITULO 3 - ESTRUTURACAO DA PESQUISA

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

Para Gil (2002), a pesquisa possui um carater pragmatico, sendo
caracterizado como “um processo formal e sistematizado de desenvolvimento do
método cientifico”. O objetivo fundamental de toda pesquisa é descobrir respostas
para problemas mediante o0 emprego de procedimentos cientificos.

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

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

» determinagcado de critérios utilizados para selecdo de projetos de Tl com

aplicacao da Grounded Theory; e,

» aplicacdo do método multicritério ELECTRE, descrito no Capitulo 2, para

apoiar a fase de seleg¢ao dos projetos de TI.

O método de pesquisa Grounded Theory (Teoria Fundamentada em Dados)
utiliza um conjunto de procedimentos sistematicos de coleta e analise dos dados
para gerar, elaborar e validar teorias substantivas sobre fendmenos essencialmente
sociais, ou processos sociais abrangentes (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA 2003).
Ele foi desenvolvido por dois sociélogos Barney Glaser e Anselm Strauss, em 1967.
Apéds sua criacdo os pesquisadores divergiram sobre a forma como a Grounded
Theory deveria ser conduzida e desenvolveram linhas distintas a respeito da coleta e
analise dos dados, da postura do pesquisador e da forma de obtencao do resultado
da pesquisa. Desta forma, a Grounded Theory possui duas linhas de pensamento: a
de Glaser (denominada Glaseriana) e a de Strauss (denominada Straussiana)
(SCHOTS, 2010).
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Na proposta defendida por Strauss, a Grounded Theory é baseada na ideia
de codificacdo (coding), que é o processo de analisar os dados. Durante a
codificacdo sao identificados conceitos (ou codigos) e categorias. Um conceito (ou
cédigo) da nome a um fendbmeno de interesse para o pesquisador; abstrai um
evento, objeto, agdo, ou interagdo que tem um significado para o pesquisador.
Categorias sdo agrupamentos de conceitos unidos em um grau de abstracdo mais
alto (STRAUSS e CORBIN 1998).

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

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

O processo de codificacdo pode ser dividido em trés fases: codificacdo
aberta, codificagéo axial e codificagéo seletiva.

3.1 Classificacao da pesquisa

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

Quanto a natureza a pesquisa, pode ser:

» Pesquisa basica: tem por objetivo entender, descrever ou explicar os
fendbmenos naturais, ndo é reservada e tem como meta a divulgacao do
conhecimento obtido.

» Pesquisa aplicada: objetiva a aplicagao do conhecimento basico, podendo
ser ou nao reservada, e gera novas tecnologias e conhecimento
resultantes do processo de pesquisa.

Em relacdo a natureza a pesquisa pode ser classificada como pesquisa

aplicada, ja que visa gerar uma op¢ao para solucionar um problema especifico
relacionado a selecao de projetos de TI.

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

» Pesquisa qualitativa: existe uma relacdo dindmica entre o0 mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros.
Geralmente os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente.

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

A avaliacdo do método proposto sera realizada por meio da aplicacdo de um
experimento, o qual proporcionard o contato necessario com o0s gestores das
empresas, proporcionando ao pesquisador a possibilidade de aquisicao de
informacgdes qualitativas a respeito do contexto analisado.

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

Uma pesquisa também pode ser classificada levando-se em consideragéao
seus objetivos, segundo Gil (1991) as seguintes classificacées sao possiveis:

Quanto aos objetivos a pesquisa, pode ser:

» Pesquisa exploratéria: visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram

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

Pesquisa descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada
populacado ou fendmeno ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis.
Envolve o0 uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario
e observacéo sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento.
Pesquisa explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos. Aprofunda o conhecimento
da realidade porque explica a razdo, o “porqué” das coisas. Quando
realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do método experimental, e
nas ciéncias sociais requer o uso do método observacional. Assume, em

geral, a formas de pesquisa experimental e pesquisa expost-facto.

Quanto aos objetivos, o presente trabalho pode ser classificado como

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

uso do método multicritério ELECTRE para resolugdo de problemas de selecdo e

priorizagao de projetos de TI, bem como identificar os critérios que irdo nortear esta

selecao de projetos.

Observando-se os conceitos descritos na literatura podemos resumir a

caracterizacao da pesquisa, da seguinte forma:

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

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

Quanto aos objetivos exploratdria: pois tem por objetivo proporcionar
maior familiaridade com o uso de métodos de apoio multicritérios para
resolucao de problemas de selecdo e priorizacdo de projetos de TI,

apoiada na execucao de um experimento.
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3.2 Estratégia de pesquisa

Nesta secdo serdo descritos os procedimentos necessarios para que a
pesquisa possa atingir os objetivos propostos no Capitulo 1. As etapas estao
ilustradas na Figura 3-1.

e [dentificar critérios para sele¢ao e priorizagao de
portfdlio de projetos de Tl

¢ Definir o método multicritério a ser usado na
selecdo e priorizacao de portfdlio de projetos de Tl

e Implementar o ambiente computacional de apoio

J

N
e Aplicar o método e o ambiente computacional para

Etapa 4 selecdo e priorizagao de portfdlio de projetos de Tl

J

Figura 3-1 Etapa de execuc¢ao da pesquisa

Etapa 1 — Identificar critérios para a selecao e priorizacao de portfolio de
projetos de TI

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

Nesta etapa sera realizada uma revisao sistematica da literatura, com foco em
trabalhos que abordem critérios utilizados para selecdo de projetos Tl A
identificacdo destes critérios de selecdo serd de suma importancia na fase de
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concepcao do método, pois serdo estes critérios que deverao apoiar os decisores na
etapa inicial de aplicacao do método proposto.

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

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

Nesta fase, sera definido o método multicritério a ser utilizado e também
serao definidos todos os procedimentos que deverdo compor 0 método de selecéo
de projetos Tl. Os procedimentos necessarios para aplicacdo do método proposto,
incluindo as caracteristicas envolvidas em cada etapa e, quando necessario, a
importancia da participagcdo dos colaboradores da empresa para execug¢ao do
processo, serao detalhadamente descritos nesta fase da pesquisa.

Segundo Cervo e Bervian (2002), o método da a ordem que se deve impor
aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou resultado
desejado. Em uma pesquisa, 0 método é um conjunto de diversos passos que
devem ser seguidos para sua realizacdo Esses passos sdao 0 que denominamos
técnicas.

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

Nesta pesquisa a definicAdo do método esta baseada em uma analise
bibliografica dos métodos multicritérios citados no capitulo 2, com uma abordagem
mais especifica sobre a familia do método ELECTRE.

Etapa 3 — Implementar o ambiente computacional de apoio
Depois de definidos todos os procedimentos necessarios para aplicacao do
método de selecao de projetos, sera preciso definir as especificagdes referentes ao
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ambiente de apoio proposto, provendo informacdes sobre o método proposto que
possa apoiar a fase de documentacdo e o desenvolvimento do ambiente
computacional de apoio.

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

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

empresa.

Etapa 4 — Aplicar o método e o ambiente computacional para selecao e
priorizacao de portfélio de projetos de TI

O objetivo desta etapa € aplicar o método e o ambiente computacional
propostos para selecao de projetos de TI, com a finalidade de promover uma
avaliagéao.

A avaliacdo sera realizada com apoio dos decisores da empresa, para
verificar se os resultados obtidos com a aplicacdao do método estdo alinhados com
0s objetivos estratégicos da empresa.

O ambiente computacional também sera avaliado nesta etapa, pelos usuarios
do sistema. Esta avaliacao terd como foco principal identificar pontos positivos e
negativos, de acordo com a visdo dos usudrios, para que se possam promover
adequacdes no ambiente, tornando-0 um instrumento de apoio relevante no contexto
do processo decisorio.

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

Para aplicacdo do método sera realizado um experimento em empresas que
possuem um portfélio de Tl para selecao e priorizagdao, a selecdo das empresas
nesta pesquisa se deu por meio de contato via e-mail, entre os 8 contatos
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realizados, duas empresas, uma do setor de celulose e outra do setor de
cooperativismo, se dispuseram a participar do experimento.

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

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

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

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

a) Formulagao:

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

requeira experimentagao.

» definicdo dos objetivos da pesquisa e formulagao da hipétese causal.

» determinagédo de dados necessarios e suas fontes.

b) Método:

= escolha e descricdo da metodologia do experimento.

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

amostragem.

c) Execucgao:

= monitoramento do processo para garantir o funcionamento do

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

d) Concluséo:

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

conclusbes nao sejam subjetivas.
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» a partir da analise dos dados o pesquisador precisa chegar a conclusdes
praticas e recomendar uma acao.

Para avaliacdo do método proposto neste trabalho, sera realizada uma
aplicacdo em empresas que possuam projetos de Tl em fase de selecdo. Esta
avaliagdo do método n&o tem como intuito a sua validagdo, mas, sim, avaliar sua
efetividade quando aplicado em problemas de selecao de projetos de TI.

O método sera aplicado dentro do setor de Tl das empresas A e B, e seguira
0s procedimentos descritos abaixo:

a) ldentificacdo dos colaboradores responsaveis pela selecdo de projetos

dentro da organizacao;

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

c) Exposicdo das caracteristicas do método proposto, como: os critérios de
selecdo, forma de pontuacédo dos critérios, determinacdo dos pesos dos
critérios, avaliacao dos projetos com apoio do método ELECTRE;

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

e) Avaliar a selecao inicial com propésito de verificar o quao aderente esta
avaliacao esta em relacdo as metas organizacionais;

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

Apébs a execucao dos procedimentos descritos acima a aplicacdo do método
dentro do ambiente organizacional esta encerrada e os dados gerados desta fase
serdo utilizados para embasar as consideragodes finais.

Seguindo o protocolo definido para realizacao da pesquisa e finalizado todos
0os procedimentos descritos, com o resultado do trabalho deve ser possivel
responder a seguinte questdo de pesquisa:

Um método multicritério baseado em um conjunto de critérios definidos

auxilia a selecao e a priorizacao de projetos em um portfélio de TI?
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3.3 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentados conceitos relevantes sobre metodologia e
método de pesquisa, a caracterizacdo da pesquisa, as estratégias usadas durante a

pesquisa e as etapas do desenvolvimento do estudo de caso.
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CAPITULO 4 - DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Segundo Figueiredo (2011) a alta complexidade dos projetos de Tl da
atualidade demanda investimentos de tempo, trabalho, dinheiro e outros recursos
que, se nao forem bem empregados, refletirdo em desperdicio ou até mesmo no
fracasso de projetos. Por isso, a selecao de projetos de uma organizacao precisa ser
bem estruturada, selecionando apenas o0s projetos que possuam maior
probabilidade de alcancar seus objetivos, maximizando os lucros e minimizando os
riscos da organizacao.

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

O método proposto sera detalhado neste capitulo e seguird o fluxo de

atividades apresentado na Figura 4-1.
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‘ y

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

4.1 Estruturacao do Problema

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

Rosenhead (1989) relata que com a estruturagdo do problema se torna
possivel identificar pontos que irdo auxiliar na aplicacdo do método. Entre essas
questdes pode-se destacar: os objetivos da organizacao, as pessoas envolvidas nos
processos de tomada de decisdo, o nivel de poder de decisdao dos envolvidos no
processo de selecdo, as alternativas de projetos, os critérios de selegéo, os atributos
e 0S pesos que possibilitardo o processo de avaliagdo e a selegéao das alternativas.

O objetivo desta estruturacao consiste em identificar todos os envolvidos no
processo de selecdo e priorizagao do portfélio de projetos de Tl da empresa, além
de procurar entender o0 ambiente organizacional e as metas pretendidas com o

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

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Definicao do(s)
_ N gestor(es) que
Informacbes Reunido com gestores ]
o acompanhara a
organizacionais da empresa

aplicacao do

método proposto

4.2 Definicao de critérios para selecao das alternativas

Para que seja possivel a selecao de alternativas com a utilizacao de técnicas
multicritérios, se faz necessario a definicdo de quais critérios de selecao de projetos
de TI serao utilizados para pontuar e posteriormente selecionar entre os projetos
candidatos os que possuem maior alinhamento com as metas da organizagao.

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

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

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

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

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

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

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

selecao proposto sera apoiada por uma revisao sistematica da literatura.

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

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

4.2.1 Conducao da revisao sistematica da literatura

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

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

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

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

Na etapa de selecédo e classificacdo dos trabalhos, foram definidos os critérios
para realizagdo de um filtro nos resultados, visando a selecao apenas dos artigos
relacionados ao tema de pesquisa. Os seguintes critérios para exclusao foram
adotados:

= Artigos que nao tinham como foco principal a selecao de projetos de TI;

» Artigos que nao identificavam claramente os critérios utilizados no

processo de seleg¢do dos projetos;

= Artigos que nado relatavam de forma clara em que contexto os

experimentos foram aplicados.

A Tabela 4-1 demonstra o resultado relativo a revisao sistematica realizada

nas bases de pesquisa consultadas.

Tabela 4-1. Resultados obtidos na revisao sistematica

i Quantidade artigos Artigos selecionados apoés
Bases Periodo L .
encontrados aplicacao dos filtros
ACM Digital Library 2002-2012 55 9
IEEE Explorer 2002-2012 28 10
Science Direct 2002-2012 33 9

Conforme retrata a Tabela 4-1, para o periodo de busca proposto (2002-
2012), apds a filtragem do material pesquisado, da base ACM Digital Library foram
utilizados 9 artigos; da base IEEE Explorer, 10 artigos; e, da base Science Direct, 9

artigos.
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A analise do material selecionado durante a revisao sistematica encontra-se

detalhada no Quadro 4-3, apresentando os resultados obtidos apds a aplicacdo dos

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

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

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

que definiram categorias onde enquadram os critérios utilizados.

A coluna critérios traz o conteido que € o foco desta revisdo, ou seja, 0s

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

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

realizados.
Quadro 4-3. Apresentacao dos resultados da revisao sistematica.
Autor Categoria Critérios Contexto de Aplicacao
Técnico - Risco técnico para conclusao projeto
- Disponibilidade de recursos técnicos
Estratégica - Ajustar com o plano de negécios da
corporativa empresa .
- Potencial de crescimento do produto
o - Sinergia com os outros produtos/processos
S - Risco na obtengéo de autorizacao
5 Regulamentar regulamentar
5 - Capacidade de atender provaveis futuras Empresa de alta
° regulamentacgbes tecnologia, sele¢éo de
S - Efeito na quota de mercado existente novos projetos de TI.
_E Mercado - Efeito sobre as perspectivas do mercado
g existente
- - Potencial novo mercado
Financeiro - Risco comercial de aplicagédo
- Potencial de retorno sobre o investimento
- Capacidade de implementar o
Aplicagao produto/processo
- Patente protecao produto
- - Retorno para Empresa Empresa de alta
: g - Forga Estratégica e Alavancagem tecnologia, selegéo de
S 8_ - Alinhamento com a estratégia empresa novos projetos e projetos
o © - Sucesso comercial inovadores de Tl, amostra
- Sucesso técnico com 17 projetos.
c ROI - Retorno sobre investimento Empresa do setor de
g S IRR - Taxa interna de retorno energia , selegéao de novos
TSR Periodo projetos e projetos
2w reembolso - Tempo retorno investimento operacionais no setor
tecnologia.
< - Competitividade do setor
S Fatores externos - Cenéario econbmico Selecs .
I - Fatores de mercado elecédo de novos projetos
S - Relacionamento com cliente de Tl em uma empresa de
‘G alimentos de Taiwan, a
% - Plano estratégico empresa possui 4 unidades
c . - Avaliagéo da gestao com um total de 11
2 Fatores internos - Pesquisa e desenvolvimento projetos.
| - Marketing
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Reyck et al.
2005

- Analise financeira — ROI
-Analise de riscos

- Restrigbes orcamentarias

- Interdependéncias entre projetos

O artigo analisou os
critérios de selegao de
projetos de Tl utilizados
por 31 (135 total) empresas
do Reino Unido e sintetizou
os mais utilizados, o setor
publico ndo participou.

Eilat et al.
2006

- retorno do investimento

- custo projeto (pessoal/material)
- retorno social

- retorno cientifico

Selecao de projetos
tecnoldgicos em uma
agencia no governo de
Israel, no setor de TI 15
projetos entre novos e
operacionais.

Duarte and Reis
2006

- Grau de inovagéao

- Escala geografica

- Ndmero de parceiros

- Ndmero de beneficiarios diretos

- Nimero de beneficiarios indiretos
- Nimero de postos de trabalho

- Eficiéncia econdmica

- Ndmero de agbes integradas

Selecéo de projetos na
Administragdo Publica
Portuguesa, envolvendo
projetos novos de Tl ho
setor de
georeferenciamento.

Estratégico

- Estratégia de negécios
- Sinergia com outros projetos

Valor do produto
novo

- Vantagens competitivas de marketing

- Atratividade do mercado
- Adequacéo tecnoldgica
- Potencial competitivo do produto

Lin 2007

Empresa posicionada entre
as 100 maiores de
tecnologia de Taiwan,
selecao de projetos novos,

- Fornecedores

Requisitos do
cliente

- Atende os requisitos do cliente
- Atende nivel de confiabilidade

Chin et al. 2008

Riscos
Financeiros

- Custo projeto
- Retorno do projeto

Incertezas projeto

- Incertezas tecnoldgicas
- Incertezas de negécio

Risco de . o X
. - Risco organizacional amostra 9 projetos.
ggs:;\ygslwmento - Risco de incerteza técnica
- Risco competitivo
produtos
. - Beneficios econdmicos Empresa de
® o - Competitividade desenvolvimento de
= - Conexao tecnolégica software, selegéao de
s o - Taxa de sucesso projetos novos, amostra de
- Viabilidade 3 projetos.
- Tempo
. - Valor
Marketing - Logistica
- Vendas Fabricante de produtos
- Tecnologia envolvida eletrOnicos com jogos
Fabricacédo - Capacidade Producéo embarcados, sediada em

Hong Kong, selegéo de
dois projetos novos
voltados ao mercado de
jogos eletrénicos.

Periodo de
contrato

- Tempo para conclusao

Relacionamento
com contratante

- Histérico de projetos anteriores

Riscos do projeto

- Identificar o impacto no projeto

Dodangeh et al. 2009

Lucro

- Retorno financeiro do projeto

Empresa do setor de
Telecom do Ir3, selegéo de
projetos novos Tl com foco
em telecomunicagdes,
amostra 5 projetos.

Horas/trabalho

- Esforco empregado no projeto

lamrat

anakul
et al.
2009

Valor Liquido
Presente

- Custo projeto

Empresa Americana lider
no setor de fabricagéo de
projetores, selecdo de
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Sinergia

- Relagao/dependéncia projetos

projetos novos, amostra 16
projetos.

Ghorbani and
Rabbani 2009

- Duracgéo do projeto

- Beneficio esperado do projeto

- Quantidade de recursos alocada por
periodo

- Quantidade de recursos disponivel no
periodo

- Ndmero de projetos concorrentes

- NUmero de periodos de tempo

Empresa de alta
tecnologia, selegéo de
projetos novos de T,
carteira com 10 projetos

Yuen and Lau 2009

Beneficios

-Tecnologia utilizada

- O tamanho do mercado

- Potencial de retorno

- Crescimento do mercado

Oportunidades

- Lideranga em tecnologia
- Sustentar o desenvolvimento

Custos

- Custo de desenvolvimento
- Custo de implantacado

Riscos

- Sucesso de marketing

- Sucesso n desenvolvimento
- Concorrentes

- Superagao financeira

- Superacgéao tempo

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

Carvalho and Castro 2010

Financeiros

- Valor do projeto

- Risco financeiro

- Margem de lucro bruta

- Custo de engenharia e P&D

Contratuais

- Posicao contratual

- Quantidade de parceiros

- Quantidade de 4rea de negd6cio envolvidas
- Nivel de relacionamento com o cliente

Técnicos

- Complexidade tecnoldgica
- Detalhamento do escopo
- Maturidade tecnolégica

Organizacionais

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

- Complexidade contratual

- Alinhamento estratégico

- Relevéncia estratégica para o cliente

Empresa do setor
eletroeletronico, selegdo de
projetos novos e
inovadores, amostra com
200 projetos.

Lee et al. 2010

Estratégia

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

Tecnologia

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

Mercado

- Rentabilidade

- Tamanho

- Potencial de crescimento

- Existéncia de servigo substituto
- Perigos do servico

Implementagéo

- Capacidade

- Risco

- Custo de implantacao
- Tempo de mercado

Operacao

- Capacidade de empregado
- Disponibilidade de material
- Experiéncia relevante

- Custo Operacional

Empresa de
desenvolvimento de
software para dispositivos
moveis, jogos de
entretenimento, selegéo de
projetos inovadores,
amostra de projetos 8.

Wen 2010

- Adequacéo estratégica

- Necessidade de mercado
- Viabilidade técnica

- Viabilidade organizacional
- ROI

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

Projetos inovadores de

técnica

- Disponibilidade de pessoal qualificado
- Compatibilidade com sistemas antigos

Relacionado aos
Riscos

- Superagao do orgamento
- Tempo de atraso

- Riscos técnicos

- Riscos estruturais

- Risco falta de apoio

S e - Previsédo de crescimento mercado biotecnologia em uma

“C’ S - Custo projeto empresa da Nova Zelandia,
e« - Prazo desenvolvimento projeto amostra contendo 5

< - Complexidade tecnoldgica envolvida projetos.

. Selecéo de projetos novos
w de E-Commerce em uma
3o empresa de capital misto
£5 - Competéncia técnica da equipe na Austria, com base no
SN fator técnico da equipe,

3 testa 3 algoritmos em uma
amostra de 40 projetos.
Empresa do setor de
= - Custo total do projeto Telecom do Iran, sele¢éo
5= - Metodologia proposta de projetos novos e
S S - Experiéncia da equipe de projeto projetos operacionais,
s - Grau capacitagao da equipe do projeto experimento realizado em
=z - Capacidade técnica e infraestruturas uma carteira com 40
projetos.
- Retorno de investimento
- Fluxo de caixa da empresa
Relacionado a0 - Custo do _hardware / sojtware
Financeiro - Custo de implementagéao
- Custo do treinamento
- Custo de quebra de negécio

- - Periodo de retorno

§ égg?égg%ﬁ:%g ara a estratégia da Empresa importadora de

s Relacionado a - Contribuigéo para a quota de mercado alimentos, C|.tada comé)h.

N Empresa - Competéncias dos funcionarios un|1a qasdmalor.ei dad .I'_Ta’

2 - Apoio a gestdo gerencial SE ecao g proje ?S e

«© - Aceitacdo politica abrangendo projetos novos

] - Novo padréo da industria @ projetos operacionais.

m Relacionado a

Wang and
Yu 2011

- Abordagem estratégica
- Rentabilidade (VPL)

- Recursos disponiveis

- Dificuldade de gestao

- Nivel de risco

Empresa de tecnologia,
selegdo de projetos novos,
amostra 4 projetos.

Wei and
Chang 2011

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

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

- Recursos disponiveis no periodo

- Legislacao

— .
) ” . Empresa desenvolvimento
; - - Sinergia entre projetos de goftware da Austria
) - Mercado - . ’
ER Alinh - selegdo de projetos novos
qE, - - Alinhamento estrateglco de software, amostra de 50
= - Balanceamento de riscos .
X : . projetos.
- retorno investimento
- Técnico Analisa a carteira de
. . rojetos novos e
o - Mercado (necessidade cliente, novos g ejracionais de uma
& mercados, concorréncia) P
E - Financeiro (Custo do projeto) grande empresa de
° e . - software com presenga
a - Organizacional (alinhamento estratégico)

mundial, possuindo 30
anos no mercado, com
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uma amostra de 15
grandes projetos
subdivididos em 50
projetos menores.
- Custo
Financeiro - Receita
- Vendas
- Quantidade
= Estratégico i Mercadq |n9vador . Empresa de produtos
< - Competéncia de desenvolvimento o .
- eletronicos da Coréia,
e Potencial - Margem de lucro selecdo de projetos novos
-~ comercial - Crescimento base de cliente ’
[ - com uma amostra de 88
e Risco técnico - Procgsso de 'desenvolwmento do produto projetos.
o - Propriedade intelectual
- Posicao competitiva
Risco Comercial - Preferéncias do client.e
- Alavancagem operacional
S o Empresa do setor privado,
S & - Risco (custo, riscos projetos) selecdo de projetos novos
23 - Eficiéncia ( contribuigdo social) de sistema de informacao,
E:-:) < amostra de 16 projetos.
2~ - Organizacional Maior empresa de Tl, do Ira
c - Financeiro . .
8 Q - Técnico - Instituto Tgbyan, carteira
1 : com 90 projetos novos e
S® - Riscos inovadores
o - Relacionamento com cliente ’

4.2.2 Analise dos resultados da revisao sistematica

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

consiste em extrair deste conteudo os critérios de selegcdo de projetos utilizados

pelos autores durante a fase de aplicacao dos seus experimentos.

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

embasamento metodoldgico consistente, foi utilizado nesta fase de selecao dos

critérios 0 método de pesquisa Grounded Theory.

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

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

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

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

examinando minuciosamente aquilo que lhe parece relevante devido a leitura
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intensiva dos textos. Na fase de codificacdo aberta os incidentes ou eventos sao
agrupados em cddigos por meio da comparacao incidente—incidente.

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

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

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

Na segunda fase do método, denominada codificacdo axial, apo6s identificadas
as categorias conceituais pela codificacdo aberta, tem inicio a etapa de codificacédo
axial que examina as relagdes entre as categorias que formam as proposicoes da
teoria substantiva (BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 20083).

Nesta etapa é possivel determinar causas e efeitos, condigdes intervenientes
e estratégias de acdo, em proposicbes que devem ser testadas novamente nos
dados. As relacdes entre os codigos podem ser definidas pelo proprio pesquisador
(CONTE et al. 2009).

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

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

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

= Projetos inovadores — sido projetos normalmente cercados de muitos

riscos e incertezas, trata-se da inser¢cdo de novos produtos ou servicos ao
portfélio da empresa (PINTO, 2013). O investimento em P&D (pesquisa e
desenvolvimento) e a identificacdo correta do mercado de atuacgéo,
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também sado caracteristicas desses tipos de projetos. A Tabela 4-2

apresenta o resultado desta anélise.

Tabela 4-2 Critérios utilizados para selecao de projetos inovadores.
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£ 8§88 28832 ¢ s3s5888¢8¢e ¢Es

T & 8§ 3 38 5 £ @ & o & 8 8 ¢ v g 2 2 g a2 ¢
Lee et al 2010 i o 11 1 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 0
CarvalhoeCastro2010 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 0O
Bilalis et al 2002 i 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 O
Ahn et al 2010 0o o0 1t 1t o0o0O0UO0OWOU OU O0OT 111 0 00 0 0 0 0 O
Rahmani et al 2012 i 10 1 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1
_ 4 11 4 4 21 2 1 1 3 11 31 41 2 2 1 11

A codificacdo axial para categoria projetos inovadores identificou 5
autores que tratavam desta categoria de projetos e 22 critérios relacionados a

selecdo de projetos dentro desta categoria.
O Quadro 4-4 apresenta um detalhamento desta andlise, onde séao

explicados os critérios de selecao e sua frequéncia de aplicagdo por autor.

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

Autores
ag 7w o | o —
Critérios S o |wz |3 NS
No| oo 0 | VNeo | 2O
Ta SN 51 [BR |G
1 | S22 |8y | B | EYN
() T 3 oS c SS9
Alinhamento estratégico: esta| X X X X
relacionado a selecdo de projetos
adequados as metas organizacionais.
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Apoio da alta gestao: os gestores devem
estar de acordo com a execucao do projeto
e apoia-lo em todos 0s momentos.

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

Custo do projeto: envolve todo orcamento
previsto para execucao do projeto.

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

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

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

Legislacao: estd ligado ao contexto
contratual e a legislagcdo vigente
(ambiental, civel) que deve ser observada
durante o periodo de elaboracao do projeto

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

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

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

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

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

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

Relacionamento com cliente: nivel de
relacdo com cliente.

Retorno do investimento: probabilidade
de retorno do investimento.

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

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

Setores envolvidos: qualificagdo das
equipes que estardo envolvidas no projeto

Tecnologia utilizada — conhecimento da
equipe de projeto em relagdo a plataforma
tecnologica adotada para execucao do
projeto.

Valor de mercado: necessidade do
produto no mercado.

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

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

gue cada um estava inserido, foi necessaria a realizagdo de uma anélise semantica
deste conteldo para agrupar os critérios com objetivos similares. Este agrupamento
considerou o contexto em que cada critério estava inserido. Desta forma, critérios
com mesmo objetivo, mas com denominacdes diferentes, foram agrupados em um
unico critério, assim como as frequéncias de utilizacdo. Apos este procedimento, a
quantidade de critérios utilizados para selecdo de projetos inovadores, que
inicialmente eram 22, passou a ser 17, em virtude da similaridade de objetivos

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

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

Autor

Critério excluido

Critério utilizado

Lee et al 2010, Carvalho
and Castro 2010

Capacidade producao
Setores envolvidos

Experiéncia da equipe

Carvalho and Castro
2010

Necessidade cliente

Relacionamento com
cliente

Lee et al 2010

Tecnologia utilizada

Dominio da tecnologia

Rahmani et al 2012

Valor de mercado

Potencial de mercado
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Tabela 4-3 Relacao final de critérios utilizados para selecao de projetos inovadores.

g ) 2
(o] (0]
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2 © o € © o = TR $ @ @ T o
S @ B 9 © o] a 2 & 2 © o @ 3
g = & £ 5 8 g ¢ $ = 2 5 2 5 ¢ ¢
IS 2 5 2 & & & & o o & ¢ 5 £ GE) 3
€ 3 o £ 5 8§ 2 o 8 8 £ 3 £ % 3
% % > e o o % © % = = 2 «© o 8 8 8
3 8 38 £E @ + o &8 8 8 ¢ © 2 2 2
Lee et al 2010 1 0 1 2 2 1 0 0 1 0 0 1 0 1 0 1 1
Carvalho and Castro2010 1 0o 1 1 1 o0 1+ 1 1 0 0 O 2 1 1 0 1
Bilalis et al 2002 1 0 0 1 0 0 O 0 1 0 0 1 0 1 0 0 O
Ahn et al 2010 o o0 1 i1 0 0 0O O o0 o0 1 1 0 0 0O 0 O
Rahmani et al 2012 1 1 1 o 1 0o 1 o 0 1 0o 1 0o 1 0o 1 0

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

para selecdo de projetos da categoria inovadores, bem como sua taxa de utilizagao

pelos autores pesquisados.

Projetos novos — sao projetos relacionados a linha de atuacdo da
empresa e que visam perspectivas de novos negdcios ou mercados
(PINTO, 2013). A tabela 4-6 demonstra os resultados da codificacao para

esta categoria de projetos.
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Tabela 4-4 Critérios utilizados para selecao de projetos novos.
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Lin and Hsieh 2004

0

Duarte ande Reis 2006
Chin et al 2008

0

Yuen and Lau 2009

0
0

Ghorbani and Rabbani 2009 0
Carvalho and Castro 2010

Niaei et al 2011
Oh et al 2012

1

1

Lockwood et al 2002
Bilalis et al 2002

Bardhan et al 2004

Lin 2007

Yi et al 2008

0

lamratanakul et al 2009

Wen 2010

Bai and Zhan 2011

Wang and Yu 2011
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Eilat et al 2006 0o 0 o0 1t 0o o0 1 o o o o o0 o0 o o0 o o o o o o o o o o o 1t 0o 0 0O o0 O
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Wei and Chang 2011 o o o0 o o o o o o o 1 0o o0 o 1 o o o o o o 1 1 o o o0 o 1 1 1 0 0
Kremmel et al 2011 1 o o o o o0 o0 o0 o0 o o o o o o o o o o o o o o o o o ¢ 0o 0 1 1 0
Ghapanchi et al 2012 o o0 O0O o o o0 1 o o o o o0 o0 o0 o0 o0 o o o o o o o o o o o o o o 1 0
Rahmani et al 2012 1 0o 1 0o o o 1 o o o 1 0o 1 o o o o o o o o o o o o o 1 0o 1 0 0 0
Petit 2012 1 0o o0 o o0 o 1 o 0o o o o0 1 0o 1 o o o o o0 1 1 o o o0 o o o o f 0 ©0
_ 1 1 4 5 2 1 13 5 1 1 6 1 4 1 5 2 1 1 3 2 1 10 2 1 2 1 15 3 6 9 7 4

Durante a etapa de codificacdo axial dos projetos novos, 24 autores fazem citacdo a esta categoria de projetos e 32 critérios
de selecao de projetos novos foram identificados entre os trabalhos analisados.

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

4-6.
Quadro 4-6. Descricao dos critérios de selecdo de projetos novos.
Autores
| ) | d o o o | I | = | - I N |
< » o o} 8 = o 2 o | < = = < - - N o i - = o ©
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/218 | 3459 2818 |3 |59 sd Sy |8 €| 89598 | 8J 58§y
2o g 5 | 5 8Y g5 | & 3% 54 %4 g |8 | 5945 | N4 2d S | Ta OY 2a £5 %a §
og o c 59 23 — © c — =d @© = ke © S N
2| §5q © < 5 d3sFq ° [ 5 S |l2 |8 c; s 9 5 g g © -L% & £ § g 3
< S | £ o o 2 S|l |S | 2|8 |3 @ £ = | = S | g5 | = |3 = T | < o
c | Q| £ |35 g 8| & |0|o |d | s | 8 s | 8 | & |35 |3 |0 |8 |§ |
= o |2 o |z a m m | = |o |0 |2 |x¥ |06 |x
Alinhamento  estratégico: esta | X X X | X|X X[ X|X X X X
relacionado a selegdo de projetos
adequados as metas organizacionais.
Andlise financeira: todos os custos X
envolvidos com a execucdo do projeto.
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Apoio da alta gestdao: os gestores
devem estar de acordo com a execugao
do projeto e apoia-lo em todos os
momentos.

Capacidade de producao: capacidade

técnica da equipe para
desenvolvimento do projeto.
Crescimento mercado: existe

demanda crescente de mercado.

Cronograma: tempo previsto para
execucao do projeto.

Custo do projeto: todo o orgamento
previsto para execucdo do projeto.

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

Duracao do projeto: engloba todo o
cronograma de execucdo do projeto.

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

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

Fornecedores: existem parcerias com
fornecedores para apoiar as aquisi¢coes
do projeto.

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

Logistica: custo envolvido com a
distribuicdo do produto.

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

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

Projetos concorrentes: quantidade de
projetos concorrentes em relagdo ao
orgamento.

Orcamento limitado: existéncia de
limitagcdo de orcamento para execugao
do projeto.

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

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

Posicao de mercado: a execugdo do X
projeto pode aumentar o grau de

importancia da empresa no seu setor

de atuacéo.

Potencial de mercado: perspectiva de X

sucesso do produto no mercado em
relagdo a demanda atual e crescimento
do setor.

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

Recursos disponiveis: existéncia de
algum tipo de restricio de recursos
para execucao do projeto.

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

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

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

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

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

Sinergia: grau de relacionamento ou
dependéncia de outros projetos.

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

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

novos, relacionando-os com os autores que os utilizaram.
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Um agrupamento de critérios também foi necessario nesta etapa, para que

critérios com os mesmos objetivos fossem unificados em apenas um, evitando assim
redundancia de critérios de selecdao. O Quadro 4-7 apresenta os critérios agrupados

e a tabela 4-9 o resultado desta nova selecao.

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

Autor

Critério excluido

Critério utilizado

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

2009, lamratanakul et al
2009, Bai and Zhan 2011

Capacidade producao
Recursos técnicos

Experiéncia da equipe

Wang and Yu 2011

Andlise financeira

Custo do projeto

Ghorbani and Rabbani
2009

Duracéo projeto

Cronograma

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

Tecnologia utilizada

Dominio da tecnologia

Wen 2010

Recursos disponiveis

Orcamento limitado

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

Necessidade cliente

Relacionamento com
cliente

Chin et al 2008

Duracéo do projeto

Cronograma

Tabela 4-5 Relacao final de critérios utilizados para selecido de projetos novos.
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Oh et al 2012

0000 1001000000GO00 010110010
Lockwood et al 2002 101000020710000000T1T0O0T10 11 1
Bilalis et al 2002 10000 1000000O0O0GO0O0O0T1 0010000
Bardhan et al 2004 0 00000O00O0OOO0OO0O0OT 000010000
Lin 2007 11000 100000000O0GO0O0T1TO0O00O0 1 1 1
Yietal 2008 1000010000000 000O0O0TO0O0T100 0 0
lamratanakul etal2009 4 4, 4 1 9 0 0 0 0 0 00000 O0O0O0O0OO0 O O i
Wen 2010 10000 1010000000 GO0 GO0T1O0O0 10000
Bai and Zhan 2011 1 1011002000001 0 100001001 1
ingianciiui2o 1100000000000 T1O000000O0T1O0TI1TU00
Eilat et al 2006 0 000T100T1T0000O0O O OOO OO OO 10000
Gutjarhr et al 2010 0 0001001000000 O0 0000000000
i eme] CiEg ET 0 00000UO0T1O0OOO0O0O0O0O0O0T1T 11041110
Kremmel et al 2011 100000000 0O O0OO0O0O0O0O0O0O0T1 00 1 1
Sl el Gl 0000100000 OO0 O0O0O0O0O0 00000 0 f
Al SiEl 2z 11001001041 000000 00001010 0
Peltit 2012 100010000 1000000T1101000 10

Total 154 2 2149 112141 2123219261536 9 7

Os resultados apresentados na Tabela 4-5 definem os critérios para selecéao
de projetos novos, com base na codificagdo axial que incialmente possui 32 critérios

e apos a eliminagcéo de redundancias semanticas passou a conter 25 critérios.

= Projetos operacionais — sdo projetos que englobam toda a parte de
infraestrutura de hardware/software, melhoria de produtos ja existentes,
upgrade ou aquisicdo de licengas de software, e outras iniciativas que
estejam relacionadas a atualizacdo de produtos ou servicos de Tl (PINTO,
2013). A Tabela 4-6 apresenta os critérios de selecdo codificados,
utiizados pelos autores pesquisados para selecdo de projetos

operacionais.
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Tabela 4-6 Critérios utilizados para selecao de projetos operacionais.
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de acordo com a execugao do projeto e apoia-lo
em todos 0s momentos..

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

Contribuicao cientifica: nivel de contribuicao
para a comunidade cientifica.

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

Cronograma: tempo previsto para execug¢do do
projeto.

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

Custo do projeto: orcamento previsto para
execucao do projeto.

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

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

Duracao do projeto: cronograma de execucao do
projeto.

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

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

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

Orcamento limitado: existéncia de limitagdo de
orcamento para execuc¢ao do projeto.

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

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

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

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

Relacionamento com cliente: nivel de relagao
com cliente pode ser determinante para execucao
de um determinado projeto.
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Retorno do investimento: probabilidade de
retorno do investimento.

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

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

Sinergia: grau de relacionamento ou
dependéncia de outros projetos.

Treinamento: equipe possui qualificacao técnica
ou necessidade de treinamento para adquirir as
habilidades necessarias.

No Quadro 4-8 os critérios selecionados durante a codificagdo axial para

categoria de projetos operacionais sao apresentados e relacionados com os autores

que utilizaram estes critérios de selegao.

Os critérios foram agrupados para eliminar redundancia semantica entre os

critérios de selecao. O Quadro 4-9 apresenta os critérios agrupados e a Tabela 4-7

0 resultado desta nova selegéo.

Quadro 4-9. Critérios para selecido de projetos operacionais agrupados em funcao de

obijetivos.

Autor Critério excluido

Critério utilizado

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

Experiéncia da equipe

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

and Zhan 2011, Gutjarhr Custo hardware/software

et al 2010

Custo do projeto

Petit 2012 Necessidade cliente

Relacionamento com
cliente

Dodangeh et al 2009 Duracéo do projeto

Cronograma
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Tabela 4-7 Relacao final de critérios utilizados para selecao de projetos operacionais.
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Niaei et al 2011 0 0 0 0 0 2 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Bardhan et al 2004 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0
Dodangeh et al 2009 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0
Bai and Zhan 2011 1 1 0 0 1 2 0 2 0 1 1 0 0 0 1 0 1 1
Eilat et al 2006 0 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Gutjarhr et al 2010 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Kremmel et al 2011 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1
Petit 2012 1 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 0
DS : v c s v s ot 1z 1 1zos 13 o

Na Tabela 4-7 sdo apresentados os critérios de selegdo de projetos
operacionais que incialmente eram 26, e, apés eliminagdo de critérios similares
semanticamente, passaram a ser 18.

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

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

Os resultados desta nova analise dos dados estao representados na Figura
4-2, na Figura 4-3 e na Figura 4-4 , que sdao uma representagcao das redes formadas
com o0s codigos obtidos com a aplicacdo da teoria apoiada pelo uso do software
ATLAS ti.
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Figura 4-2 Rede formada pelos critérios de selecao de projetos inovadores.
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A Figura 4-2 refere-se aos critérios utilizados para selecao de projetos inovadores, agrupados por area de interesse. Estas
areas (administrativo, financeiro, técnico e riscos) foram extraidas da segunda andlise realizada na base de dados durante a

codificacao axial.
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Figura 4-3 Rede formada pelos critérios de selecao de projetos novos.
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A Figura 4-3 refere-se aos critérios utilizados para selecao de projetos novos, agrupados por area de interesse. Estas areas
(administrativo, financeiro, técnico e riscos) foram extraidas da segunda analise realizada na base de dados durante a codificagcao
axial.
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Figura 4-4 Rede formada pelos critérios de selecao de projetos operacionais.
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A Figura 4-4 refere-se aos critérios utilizados para selecao de projetos operacionais, agrupados por area de interesse.

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

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

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

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

Projetos Inovadores
Cate_gpr_ia de Critérios Freq_u_énc[a de
critérios utilizacao
Alinhamento estratégico 80%
P&D 60%
Administrativos Leglslé cao , 40%
Relacionamento com cliente 40%
Apoio da alta gestao 20%
Imagem da companhia 20%
Custo do projeto 80%
Financeiros Potencial de mercado 80%
Retorno do investimento 80%
Periodo de retorno 20%
Dominio da tecnologia 100%
Técnicos Experiéncia da equipe 80%
Numero de parceiros 20%
Mercado 40%
Riscos Tecnolégico 40%
Financeiro 20%
Periodo de desenvolvimento 20%




Tabela 4-9 Critérios de selecao de projetos novos agrupados por categorias e por frequéncia

de utilizacao pelos autores.

Projetos Novos

Categoria de critérios

Critérios

Frequéncia de

utilizacao

Alinhamento estratégico 60%

Relacionamento com cliente 25%

Apoio da alta gestéao 20%

.. . Legislacéao 20%
Administrativos ) 15%
Qualidade do produto 10%

Escala geografica 5%

Fornecedores 5%

Retorno do investimento 60%

Custo do projeto 55%

Potencial de mercado 35%

Crescimento mercado 10%

Financeiros Orcamento limitado 10%
Periodo de retorno 10%

Logistica e distribuicao 5%

Projetos Concorrentes 5%

Posicdo de mercado 5%

Experiéncia da equipe 50%

Técnicos Dominio da tecnologia 35%
Sinergia 30%

Numero parceiros 10%

Tecnolbgico 35%

Riscos Mercado 25%
Cronograma 10%

Financeiro 5%

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

frequéncia de utilizacao pelos autores.

Projetos Operacionais

Categoria de critérios

Critérios

Frequéncia de

utilizacao
Alinhamento estratégico 40%
. . Relacionamento com cliente 25%
Administrativos ; =
Apoio da alta gestéao 15%
Contribuicao cientifica 15%
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Contribuicao social 15%
Legislacao 15%
Custo do projeto 100%
Retorno do investimento 60%
Financeiros Periodo de retorno 25%
Orcamento limitado 15%
Posicdo mercado 15%
Potencial de mercado 15%
Experiéncia da equipe 100%
Técnicos Sinergia 25%
Disponibilidade da equipe 15%
Cronograma 35%
Riscos Tecnolbgico 35%
Mercado 15%

As Tabelas 4-14, 4-15 e 4-16 apresentam os resultados alcancados com
aplicacdo da Grounded Theory, identificando os tipos de projetos, as categorias de
critérios por area de interesse, os critérios de selecao de projetos de Tl e a
frequéncia de utilizacao destes critérios pelos autores analisados.

4.3 Identificacao das alternativas

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

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

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

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Projetos da Reunido com decisor
empresa, para analisar as .
. o Projetos de Tl
candidatos a caracteristicas dos
execucao projetos

4.4 Selecao das alternativas com base em multicritérios

Apéds a definicdo dos critérios utilizados no processo de selecdo de projetos
de Tl e a identificacdo dos projetos candidatos a execucdo, € necessario pontuar
cada critério em relacado aos projetos, e definir qual a importancia de cada critério
para o processo de selecdo, mediante atribuicio de pesos aos critérios
selecionados.

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

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

Este sistema de pontuacdo segundo LdObler e Hoppen (2008) pode ser
definido como método de pontuacgao direta (direct rating), onde solicita-se ao decisor
quais o pesos serdo atribuidos a cada um dos critérios que representardo a sua
importancia relativa durante o processo de selecao.

Utilizando o método multicritério ELECTRE, as alternativas serdo avaliadas
em relacdo aos critérios de selecédo. Este processo de selegdo sera executado em
um ambiente computacional desenvolvido especificamente para aplicacdo neste
trabalho.

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

de avaliacado estdo descritas na Tabela 4-11 e Tabela 4-12.
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Tabela 4-11 Escala de avaliacao de critérios quantitativos.

Escala numérica

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A escala definida na Tabela 4-11 é aplicada a avaliacdo de critérios
quantitativos, como por exemplo o critério referente a quantidade de projetos

concorrentes.
Tabela 4-12 Escala de avaliagao de critérios qualitativos.
Critério subjetivo Escala numérica Descricao

Nao 0 Aplica-se na selecao de critérios
Sim 1 como: orcamento limitado.
Baixo 0a2 Aplica-se na selecao de critérios

Médio 3a6 como: grau de experiéncia da
Alto 7a10 equipe.

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

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

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

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

A escala de determinacdo do peso sera numérica de 0 a 10, podendo o
usuario distribuir estes pesos da forma que lhe parecer mais adequada ao seu

contexto de aplicagao.
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Quadro 4-11 Procedimentos para selecionar as alternativas com base em multicritérios

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

discordancia

4.5 Decisao

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

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

aptos a execucdo pela empresa.

Quadro 4-12 Procedimento da fase de decisao

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas
Dados . Selecao inicial
. No ambiente SASPTI .
normalizados, _ _ dos projetos de

_ o decisor define os
matriz de o Tl aptos a
o limites de
concordancia e o compor o
_ concordancia e .
matriz de portfélio da

. o discordancia
discordancia empresa
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4.6 Analise de sensibilidade

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

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

Segundo Belton e Stewart (2002), apdés a obtencdo dos resultados, é
necessario verificar a validade, ou seja, se sao sélidas ou sensiveis a mudanca de
valores atribuidos aos atributos e pesos.

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

= Se variagdes significativas nas preferéncias do decisor ndao geram
alteracbes na solucao 6tima obtida. Nesse caso, o sistema é visto como
robusto e a deciséo obtida, confiavel.

» Se pequenas variacbes nas preferéncias do decisor alteram de forma
consideravel a solugdo 6tima obtida. Caso isso ocorra, a sugestao é
revisar cuidadosamente os pesos atribuidos aos critérios de decisao.

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

relacao a selecao de projetos do portfélio da organizacao.
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Quadro 4-13 Procedimentos para realizar analise de sensibilidade

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

4.7 Priorizacao das alternativas

O processo de priorizacdo das alternativas encerra a aplicacdo do método
proposto. A execugao de todos os procedimentos descritos no método de selecao de
projetos, selecionou entre os projetos de Tl existentes 0os que mais se enquadram
com os objetivos organizacionais, mas, para que este alinhamento estratégico ocorra
de forma consistente, as alternativas selecionadas precisam ser priorizadas.

A priorizacao ocorre com auxilio dos decisores que participaram das outras
etapas de aplicacdo do método proposto. Aliar o conhecimento dos gestores em
relacao as suas organizagdées e um método de selecao, pode contribuir para priorizar
as alternativas, visando um perfeito alinhamento entre o portfélio de projetos de Tl e

as metas organizacionais.

Quadro 4-14 Procedimentos para priorizar as alternativas

Entradas Ferramentas/técnicas Saidas

Projetos de Tl

. Reunido com os
selecionados

decisores para Priorizar
para compor o _ _ _
. analisar os projetos projetos de Tl
portfélio da _
selecionados
empresa

4.8 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentadas todas as etapas que compde o método
proposto: estruturacdo do problema, definicio dos critérios, identificacdo das
alternativas, selecao e priorizacao das alternativas. Foi apresentada também a forma
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como os critérios foram extraidos da revisdo sistematica da literatura, com o apoio

da Grounded Theory.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

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

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

5.1 Caracterizacdao do ambiente do experimento

Segundo o Observatério SOFTEX (2012), as empresas que atuam no
mercado brasileiro de tecnologia da informacao podem ser classificadas como IBSS
(Industria Brasileira de Software e Servicos de Tl) ou NIBSS (ndo IBSS). Uma
empresa classificada como IBSS possui como sua principal fonte de receita o
desenvolvimento ou execucdo de softwares ou servigos de Tl, enquanto que uma
empresa classificada como NIBSS trata os servicos de Tl como uma atividade
secundaria (ou atividade meio) dentro da organizacao (SOFTEX, 2012).

As empresas selecionadas para aplicacdo do método proposto podem ser
classificadas, segundo o Observatério SOFTEX (2012), como Nao IBSS (NBISS),
que sao empresas com fonte principal de receita proveniente de atividades diversas
do setor de servicos, do comércio, da agropecuaria, industria e administracao
publica. Nessas empresas, que formam a NIBSS, as atividades de software e
servicos de Tl sdo realizadas com finalidades diversas, geralmente como apoio aos
processos principais de negécios e nao como fonte primaria de geragao de receita.

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

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

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

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

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

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

anual;

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

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

e) a estrutura de Tl é importante para a realizacao das atividades dentro da
organizagao. Contudo, caso o setor de Tl se torne inoperante por um
determinado periodo, as atividades basicas de producdo da empresa
continuardo em operacao e apenas algumas rotinas de controle serédo

afetadas.

Empresa B

Empresa do setor de cooperativismo de crédito, que segundo informacgdes
contidas no site Portal do Cooperativismo de Crédito (PCC, 2013), baseado em
dados do BACEN 2012, figura entre as 6 principais cooperativas de crédito do Brasil.
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Segundo este relatério, a empresa conta atualmente com 14 cooperativas
centrais, 529 cooperativas de crédito singulares, 2.091 pontos de atendimento no
Brasil, 18.681 colaboradores, 2.419.031 associados, com ativos girando em torno de
R$ 34.087.980.773,00, a empresa esta presente em 21 estados da federacao, com
forte presenca na regidao sul do pais, atuando com uma estrutura organizada em
pblos de negdcios regionais que englobam diversas unidades de atendimento.

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

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

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

de atendimento;

b) a demanda dos projetos de Tl é pequena;

c) o gerente de Tl regional possui total influéncia em relagdo as decisdes

sobre os projetos do setor de tecnologia;

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

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

e) 0s projetos atuais sdo em sua maioria projetos categorizados como novos.

Apés a identificacdo do perfil das empresas pesquisadas, foram iniciados os

procedimentos para a execucao efetiva do processo de selecédo dos projetos de TI.

5.2 Execucao do experimento

Empresa A

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

Inicialmente, por meio de um entrevista com os gestores da organizacao, foi
identificado o colaborador da empresa responsavel por auxiliar na aplicacdao do
experimento. Na empresa A o gerente de Tl da unidade fabril de SC foi o
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responsavel pelo fornecimento das informagdes necesséarias para aplicacdo do
método. Este colaborador assumiu o papel de decisor durante a aplicacdo do
experimento, ficando o mesmo incumbido de colaborar em todas as etapas de
aplicacao do método proposto.

A segunda etapa da aplicagdo do método refere-se a definicdo dos critérios
utilizados como base para selecionar os projetos de Tl, para escolha dos critérios o
decisor teve a sua disposicdo no ambiente computacional SASPTI (Sistema de
Apoio a Selecdo de Projetos de TI), todos os critérios selecionados a partir da
revisdo sistematica, além da opc¢do de insercdo de novos critérios nao
comtemplados no método proposto.

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

Atrelado a identificacdo dos projetos, 0 experimento proporcionou a
oportunidade de identificacdo de outras informagdes nao previstas anteriormente,
mas que foram Uteis para uma andlise geral dos projetos de Tl, como: a area de
aplicacao do projeto, o custo do projeto, o prazo estimado para sua execugao, € em
que categoria este projeto se encaixa.

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

Tabela 5-1 Descricao dos projetos da Empresa A.

. s o Prazo .
Projeto Descricao estimado Custo (R$) | Categoria
Monitoramento — sistema de
Projeto 1 | cameras de vigilancia — 40 pontos, | 6 meses 250.000,00 | Operacional
cameras IP.

Coletores — coleta de informacgdes
. com base nas etiquetas das bobinas ,
Projeto 2 _ B 6 meses 30.000,00 | Operacional
de papel, integrando produgdo com

ERP, 9 coletores.

. Balangca — automacéo da pesagem ,
Projeto 3 _ _ 12 meses 50.000,00 | Operacional
da produgdo, integrado com
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computador supervisor, 3 maquinas

. Servidores — licenga software _
Projeto 4 _ _ 6 meses 130.000,00 | Operacional
Siemens — 30 estacoes
Software RH — sistema para
Projeto 5 | gerenciamento de medicina do | 6 meses 10.000,00 | Operacional
trabalho, licenga de uso.
Software de controle quimico -
. automagao da coleta de informagdes equipe _
Projeto 6 3 meses _ Operacional
sobre o consumo de produtos interna
quimicos, tablet/Android.
. Licenca software — upgrade de _
Projeto 7 | _ 12 meses 20.000,00 | Operacional
licenca de sistema AutoCAD.
Controle de aparas — automacéao do _
. equipe .
Projeto 8 | controle de entrada de aparas |6 meses it Operacional
interna

tablet/Android.

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

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

que visam melhorias em processos ja existentes na empresa atualmente.

Alguns projetos descritos tém como finalidade ampliagdo ou melhoria de

servicos pré-existentes (Projeto 1, Projeto 3, Projeto 4 e Projeto 7) ou automacao de

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

Projeto 6 e Projeto 8).

Todos os dados referentes aos critérios de selegcdo e aos projetos de TI,

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

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

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

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

OPERACIONAIS v
Adm"'ma‘ms ) : Técnicos Financeiros Riscos
Criterio Frequéncia [
|Alinh. estratégico |40
[Rel. cliente |25
|Apoio da alta ges..[15
|Contrib. cientifica |15
Contribuicdo soc... |15

Criterio Frequéncia | Criterio | Frequéncia Criterio Frequéncia ]
\Experiéncia da eq... [100 |Custo do projeto 100 | |Cronograma 35
[Sinergia |25 |Retorno do inves... 60 [Tecnolégico |35
Disp. da equipe 15 |Periodo de retor... |25 IMercado [15
|Orcamento limita...|15 { | ;
Posigdo mercado |15 ~|

-

Projetos

Projeto Rel. cliente | Apoio da alta gestdo| Custo do projeto  |Retorno do investim.., Posi¢éo mercado Sinergia Tecnoldgico
|Projeto 2
Projeto 3
|Projeto 4
|Projeto 5
Projeto 6
|Projeto 7
|Projeto 8

HEEEEEEE
BEEEEEEE
ololoooo/ola
HEEEEEEE
HEEEEEEE
BEEEEEEE
FEEEEEEE

Pesos

Rel. cliente Apoio da alta gestéo | Custo do projeto | Retorno do investimento| Posi¢do mercado | Sinergia | Tecnoldgico
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

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

Os critérios selecionados foram: relacionamento com cliente, apoio da alta
gestado, custo do projeto, retorno do investimento, posicdo de mercado, sinergia e
risco tecnoldgico. O usuario também foi informado da possibilidade de inser¢do de
novos critérios que o sistema por ventura ndao contemplasse, mas o0s critérios
apresentados foram suficientes na opinido do decisor, dispensando esta
funcionalidade do sistema.

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

A Figura 5-2 apresenta os dados lancados no sistema referentes a pontuacao

dos critérios e atribuicado dos pesos para selecao dos projetos de Tl da Empresa A.
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Figura 5-2 Tela Inicial do sistema com os dados da Empresa A.

Projetos
Frojeta Rel. cliente Apoio da alta gestdo | Custo do projeto |Retorno do irvestim. ] Posig8o mercado Sinergia Techoldgico
Projeta 1 1.0 0.4 0.5 0.7 0.7 0.3 0.6
Frojeto 2 0.8 0.8 0.4 0.8 0.9 0.7 0.3
Frojeta 3 0.8 0.7 0.7 0.8 0.7 0.7 0.3
Frojeto 4 0.3 1.0 0.4 0.7 0.3 0.5 0.3
Frojeta 5 1.0 1.0 0.z 0.8 0.3 0 0.7
Frojeto & 0.8 0.8 0.2 0.9 0.8 0.6 0.2
Frojeto 7 0.5 0.9 0.9 0.7 0.5 0.2 0.2
Projeto 8 o7 0.4 0.z n4a 0.9 oz 0.4
Pesos
Rel. cliente Apoio da alta gestao Custo do projeto Retorno do investimento Pasgigdo mercada Sinergia Techoldgico
1.0 1.8 1.4 2.4 2.0 1.0 0.4
l/ Normalizagdo |/ Matriz de concordancia r Matriz de discordancia r Limites de concordancia e discordancia
Rel. cliente Anoio da alta gestio Custo do projeto Retorno do investimento Posicdo mercado Sinergia Techoldgico
016 012 0.14 0.11 0.13 0.08 014
013 0.11 0.11 012 017 018 0.09
013 0.049 0.149 012 0.13 0.18 0.04
0.05 014 0.11 0.11 0.05 013 0.09
016 0.14 0.05 012 0.05 0.00 0.23
013 0.11 0.0a 014 015 016 0.06
0.08 012 0.25 0.11 0.09 0.05 0.08
0.11 012 0.05 014 017 018 013

Os dados inseridos pelo decisor relativos a pontuacdo e pesos dos critérios
sdo demonstrados na Figura 5-2, onde também se encontra a tabela contendo os
dados normalizados, gerada automaticamente no SASPTI, que é o primeiro requisito
da aplicacdo do método multicritério ELECTRE. A normalizagdo é necessaria para
que todos os valores possam estar na mesma escala numérica, para que nao
ocorram divergéncias nas analises futuras (FRANK, et al, 2011).

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

Conforme descrito anteriormente, o método ELECTRE necessita que os
dados sejam inicialmente normalizados para gerar as matrizes. A matriz de
concordancia, apresentada na Figura 5-3 contém os dados referentes aos indices de
concordancia da Empresa A.




Figura 5-3 Matriz de concordancia Empresa A.
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Projetos
Projeto Rel. cliente Apoio da alta gestdo| Custo do projeto  |Retorno do investim..| Posi¢do mercado Sinergia Tecnoldgico
Projeto 1 1.0 0.9 0.5 0.7 0.7 0.3 0.6
Projeto 2 0.8 0.8 0.4 0.8 0.9 0.7 0.3
Projeto 3 0.8 0.7 0.7 0.8 0.7 0.7 0.3
Projeto 4 0.3 1.0 0.4 0.7 0.3 0.5 0.3
Projeto 5 1.0 1.0 0.2 0.8 0.3 0 0.7
Projeto 6 0.8 0.8 0.2 0.9 0.8 0.6 0.2
Projeto 7 0.5 0.9 0.9 0.7 0.5 0.2 0.2
Projeto 8 0.7 0.9 0.2 0.9 0.9 0.7 0.4
Pesos
Rel. cliente Apoio da alta gestéo Custo do projeto Retorno do investimento Posi¢do mercado Sinergia Tecnoldgico
1.0 1.5 1.5 2.5 2.0 1.0 0.5
Normalizagdo | Matriz de concordancia r Matriz de discordancia [/ Limites de concordancia e discordancia I

0.00 0.45 0.50 0.75 0.55 0.45 0.85 0.45
0.55 0.00 0.85 0.85 0.70 0.75 0.70 0.55
0.70 0.65 0.00 0.85 0.70 0.39 0.70 0.35
0.50 0.35 0.20 0.00 0.60 0.35 0.55 0.30
0.55 0.55 0.55 0.75 0.00 0.45 0.55 0.45
0.55 0.50 0.70 0.65 0.70 0.00 0.70 0.50
0.55 0.30 0.30 0.70 0.44 0.35 0.00 0.30
0.70 0.75 0.75 0.70 0.70 0.90 0.85 0.00

A matriz de concordancia representada na Figura 5-3 contém os indices de
concordancia referentes aos projetos da Empresa A. Esses dados seréo
posteriormente utilizados na fase de comparacao entre os indices de concordancia e
discordancia para selecionar e classificar os projetos de TI.

Na Figura 5-4 encontram-se os dados referentes a matriz de discordancia,
que sao os indices de maior desconforto em relagdo a pontuacado dos critérios de
selecao dos projetos.

Figura 5-4 Matriz de discordancia Empresa A.
Projetos
Projeto Rel. cliente Apoio da alta gestéo Custo do projeto  |Retorno do investim.. F’OSi;éO mercado Sinergia Tecnolégico
Projeto 1 1.0 0.9 0.5 0.7 0.7 0.3 0.6
Projeto 2 0.8 0.8 0.4 0.8 0.9 0.7 0.3
Projeto 3 0.8 0.7 0.7 0.8 0.7 0.7 0.3
Projeto 4 0.3 1.0 0.4 0.7 0.3 0.5 0.3
Projeto 5 1.0 1.0 0.2 0.8 0.3 0 0.7
Projeto 6 0.8 0.8 0.2 0.9 0.8 0.6 0.2
Projeto 7 0.5 0.9 0.9 0.7 0.5 0.2 0.2
Projeto 8 0.7 0.9 0.2 0.9 0.9 0.7 0.4
Pesos
Rel. cliente Apoio da alta gestao Custo do projeto Retorno do investimento Posigdo mercado Sinergia Tecnoldgico
1.0 1.5 1.5 2.5 2.0 1.0 0.5
Normalizagdo ]/ Matriz de concordancia r Matriz de discordancia r Limites de concordancia e discordancia I
0.00 0.10 0.10 0.05 0.03 0.08 0.11 0.10
0.09 0.00 0.08 0.02 0.13 0.01 0.14 0.03
0.09 0.03 0.00 0.04 013 0.01 0.05 0.03
0.11 0.11 0.08 0.00 013 0.09 0.14 0.11
0.08 0.18 0.18 013 0.00 0.16 019 0.18
013 0.05 0.14 0.05 0.16 0.00 019 0.06
013 013 013 0.08 0.16 0.10 0.00 0.13
0.08 0.05 0.14 0.05 0.09 0.01 0.19 [0.00
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Os indices de discordancia, apresentados na Figura 5-4, representam os
valores de maior desconforto entre os pares comparados, sendo os indices de
concordancia e discordancia a base para definicdo das melhores alternativas de
projetos entre as alternativas apresentadas pela Empresa A.

Finalizada toda parte de insercdo de dados e geragcdo das matrizes
necessarias para aplicacdo do método ELECTRE, a préxima etapa refere-se a fase
de decisdo, onde ocorre a comparacao dos dados para gerar a selecao dos projetos.

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

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

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

Projetos
Projeto Rel. cliente Apoio da alta gestdo| Custo do projeto  |Retorno do investim..| Posi¢do mercado Sinergia Tecnoldgico
Projeto 1 1.0 |0.9 0.5 |0.7 [0.7 0.3 0.6
Projeto 2 0.8 0.8 0.4 0.8 0.9 0.7 0.3
Projeto 3 0.8 0.7 0.7 0.8 [0.7 |0.7 0.3
Projeto 4 0.3 |1.0 0.4 |0.7 0.3 0.5 0.3
Projeto § 1.0 1.0 0.2 0.8 0.3 (1] 07
Projeto 6 0.8 0.8 0.2 0.9 0.8 0.6 0.2
Projeto 7 0.5 0.9 0.9 0.7 0.5 0.2 0.2
Projeto 8 0.7 0.9 0.2 0.9 0.9 0.7 0.4
Pesos
Rel. cliente | Apoio da alta gestdo Custo do projeto Retorno do investimento Posi¢do mercado Sinergia Tecnoldgico '
1.0 1.5 1.5 25 2.0 1.0 0.5

Normalizacdo | Matriz de concordancia | Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia

Concordancia | Discordancia | Melhores alternativas l
|0.90 |0.05 |
0.80 |0.10 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 8
0.70 0.15 Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 5 Projeto 6 Projeto 8
0.60 0.20 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 5 Projeto 6 Projeto .
0.50 |0.30 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto ..

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

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

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

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

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

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

A pentultima etapa do método proposto refere-se a analise de sensibilidade,
solicitou-se nova intervencdo do decisor, para que alguns dados fossem alterados

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

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

A etapa final do método proposto se destina a priorizar as alternativas. Nesta
etapa foi realizada uma reunido de encerramento do experimento com o decisor, que
de posse dos resultados de seleg¢do dos projetos de Tl obtidos com a aplicacdo das
fases anteriores, decidiu utilizar como base para priorizar seu portfélio, os resultados

gerados por meio do experimento, ou seja, os projetos 1, 2, 3 e 8.

Empresa B

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

Para execugdo dos procedimentos necessarios para aplicagdo do meétodo
proposto na empresa B, foi designado o coordenador regional do setor de TI. Este
colaborador possui todas as informagdes necessarias para alimentacdo dos dados
no sistema e participou efetivamente de todas as etapas da aplicacao do método.

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

Tabela 5-2 Descricao dos projetos da Empresa B.

Projeto Descricao esli;riza%o Cz:‘s;)o Categoria
Sistema gestao frota — geréncia
Projeto 1 | da frota de veiculos local e | 12meses | 25.000,00 Novo
regional.
Sistema gestao ativos — sistema
Projeto 2 | para gestdo de ativos de Tl —| 6 meses | 10.000,00 Novo

regional.

. Projeto EAD — criacdo de um
Projeto 3 _ _ .. . | 18 meses | 50.000,00 Novo
ambiente de ensino a distancia




85

para treinamentos diversos —

regional.

Documentos digitais — aquisicao
de equipamentos e software

Projeto 4 6 meses | 55.000,00 Novo
para GED, adequacdo a norma
do BACEN -
Infraestrutura ponto
atendimento — aquisicdo de
Projeto 5 | estrutura completa de TI —| 12 meses | 350.000,00 Novo
cidade com 15.000 habitantes
perfil misto.
Infraestrutura ponto
atendimento — aquisicdo de
Projeto 6 | estrutura completa de Tl - | 12 meses | 300.000,00 Novo

cidade com 8.000 habitantes

perfil agricola.

Seguranca Informacgéao -
desenvolver politicas internas
. regionais de seguranga da
Projeto 7 | B 18 meses | 18.000,00 Novo
informagdo com base em
normas técnicas (ISO 27001),

com consultoria externa.

Adequacao tecnologica  —
adequar  0s pontos de
atendimento as normas do
. BACEN para se tornarem 85.000,00 _
Projeto 8 _ _ 36 meses Operacional
pontos de atendimento misto por ponto
(rural/urbano), faltam 7 pontos
para adequacao (aprovado

2008).

Na Tabela 5-2 sdo apresentadas informacdes referentes aos projetos de Tl da
Empresa B, no ambito da regional pesquisada, totalizando 8 projetos, sendo os 7
primeiros descritos como novos, pois visam a suprir necessidades existentes na

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

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

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

N2
Adminitrativos } Técnicos Financeiros Riscos
L Critterti? e Frequéncia Criterio Frequéncia ] Criterio | Frequéncia Criterio | Frequéncia
[l el | |Experiéncia da eq... |50 Retorno do inves...|60 ~| [Tecnolégico 35
Rel. cliente 25 e ‘ ' ! . g |
A 1 |Dominio da tecnol... [35 |Custo do projeto |55 Mercado 25
"L\po!olda'ana geS...gg 'Sinergia |30 |Pot. mercado |35 {  [Cronograma [10
|Legislagdo e 'N(Jmero parceiros |10 [Crescimento me... |10 | Financeiro 5
P&D 19 Orgamento limita..[10 > |
Projetos
Projeto Alinh. estratégico| Apoio da alta g..| Legislagéo _Retorno do inve.‘: Custo do prOJelo. Experiéncia da ..| Ndmero parcei... Tecnoldgico Cronograma
Projetod |0 o o 0 o o 0 0 o
|Projeto 2 (1] i (1] (1] 0 (1] 0 0 i
Projeto 3 0 0 o [0 o o (1] 0 (1]
Projeto 4 |0 0 |0 |0 |0 |0 |0 0 |0
Projeto 5 |0 0 0 0 |0 |0 |0 0 0
Projeto 6 |0 0 |0 |0 (0 |0 [0 0 |0
|Projeto 7 |0 0 |0 |0 |0 |0 0 0 0
Pesos
Alinh. estratégico :Apoio da alta ges.. Legislagédo Retorno do invest.v.v Custo do projeto | Experiéncia da e...| Nimero parceiros Tecnolégico |  Cronograma
(0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

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

Foram selecionados os seguintes critérios: alinhamento estratégico, apoio da
alta gestao, legislacédo, retorno do investimento, custo do projeto, experiéncia da

equipe, numero de parceiros, risco tecnolégico e cronograma. No procedimento
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seguinte as alternativas foram devidamente pontuadas, assim como os pesos foram

atribuidos aos critérios.

A Figura 5-7 apresenta os dados lancados no sistema referentes a pontuacao

dos critérios e atribuicdo dos pesos para selecéo dos projetos de Tl da Empresa B.

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

Projetos
Projeto  |Alinh. estraténico Apoio da altag..| Legislagdo |Retomo do inve..| Custo do projeto| Experiéncia da ..| Nimero parcei..| Tecnoldgico | Cronograma

Projeto 1 0.5 0.5 0 1.0 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2

Projeto 2 0.5 0.8 0.5 0.8 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2

Projeto 3 0.8 0.9 0 0.9 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1

Projeto 4 0.7 1.0 1.0 1.0 0.2 0.5 0.2 0.5 0.8

Projeto 5 0.9 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7

Projeto 6 0.6 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7

Projeto 7 0.7 0.6 0.6 0.5 0.5 0.2 0.2 0.7 0.2
Pesos

Alinh. estratégico |Apoio da altages.|  Legislagdo  |Retorno doinvest.] Custo do projeto | Experiéncia da e...| NGmero parceiros|  Tecnoldgico Cronograma
1.0 25 0.5 1.0 2.5 1.0 0.5 0.5 0.5
[ Normalizagdo | Matriz de concordancia | Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia

Alinh. estratégico | Apoio da alta ges.. Legislagdo | Retorno do invest.| Custo do projeto | Experiéncia da e.. | Ndmero parceiros|  Tecnoldgico Cronograma
0.10 0.08 0.00 0.16 0.11 0.16 0.08 0.08 0.06

0.10 014 0.20 012 0.11 0.16 0.08 0.08 0.06

017 0.16 0.00 0.14 0.14 0.23 0.21 0.21 0.03

0.14 017 0.40 0.16 0.05 0.16 0.08 0.21 0.27

0.19 0.16 0.08 0.16 0.20 0.09 0.21 0.04 0.24

012 0.16 0.08 0.16 0.20 0.09 0.21 0.04 0.24

0.14 0.10 0.24 0.08 0.14 0.06 0.08 0.30 0.06

Os dados representados na Figura 5-7 referem-se a pontuagéo dos critérios

de selecao de projetos, atribuicdo dos pesos de cada critério e a tabela de

normalizacdo dos dados. A partir desses dados foram geradas as matrizes de

concordancia (Figura 5-8) e discordancia (Figura 5-9)




Figura 5-8 Matriz de concordancia Empresa B.
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Projetos
Projeto Alinh. estratégico| Apoio da altag...| Legislagdo |Retorno doinve..] Custo do projeto| Experiéncia da .| Nimero parcei..| Tecnoldgico Cronograma
Projeto 1 0.5 0.5 0 1.0 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2
Projeto 2 0.5 0.8 0.5 0.8 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2
Projeto 3 0.8 0.9 0. 0.9 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1
Projeto 4 0.7 1.0 1.0 1.0 0.2 0.5 0.2 0.5 0.8
Projeto 5 0.9 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7
Projeto 6 0.6 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7
\Projeto 7 0.7 0.6 0.6 0.5 0.5 0.2 0.2 0.7 E.Z
Pesos
Alinh. estratégico | Apoio da alta ges.., Legislagdo Retorno do invest.| Custo do projeto | Experiéncia da e...| Nimero parceiros Tecnoldgico Cronograma
1.0 2.5 0.5 1.0 2.5 1.0 0.5 0.5 0.5
Normalizacao | Matriz de concordancia r Matriz de discordancia r Limites de concordancia e discordancia
0.00 0.70 0.20 0.49 0.25 0.25 0.30
0.90 0.00 0.10 0.39 0.20 0.20 0.54
0.85 0.90 0.00 0.54 0.44 0.54 0.85
0.75 0.75 0.50 0.00 0.60 0.70 0.70
0.85 0.80 0.85 0.50 0.00 1.00 0.90
0.85 0.80 0.75 0.39 0.90 0.00 0.80
0.80 0.55 0.39 0.44 0.10 0.20 0.00
w
A representacdo da Figura 5-8 contém os dados da matriz de concordancia
da Empresa B. Esses dados gerados a partir da pontuacdo e peso dos critérios
seréo utilizados na fase de sele¢do dos projetos.
A matriz de discordancia também foi gerada com base na pontuagéo e pesos
dos critérios, cujos valores sdo apresentados na Figura 5-9.
Figura 5-9 Matriz de discordancia Empresa B.
Projetos
Projeto Alinh. estratégico| Apoio da alta g... Legisla;éo Retorno do inve..| Custo do projeto| Experiéncia da ..| NGmero parcei..| Tecnolégico Cronograma
Projeto 1 0.5 0.5 0 1.0 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2
Projeto 2 0.5 0.8 0.5 0.8 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2
Projeto 3 0.8 0.9 0. 0.9 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1
Projeto 4 0.7 1.0 1.0 1.0 0.2 0.5 0.2 0.5 0.8
Projeto 5 0.9 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7
Projeto 6 0.6 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7
Projeto 7 0.7 0.6 0.6 0.5 0.5 0.2 0.2 0.7 0.2
Pesos
Alinh. estratégico | Apoio da alta ges.., Legislagdo Retorno do invest.] Custo do projeto | Experiéncia da e...| Namero parceiros Tecnoldgico Cronograma
1.0 2.5 0.5 1.0 2.5 1.0 0.5 0.5 0.5
Normalizagdo | Matriz de concordancia | Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia
0.00 0.20 013 0.40 017 017 0.24
0.03 0.00 0.13 0.20 017 017 0.21
0.03 0.20 0.00 0.40 0.20 0.20 0.24
0.05 0.05 0.13 0.00 0.14 0.14 0.08
0.06 012 017 0.32 0.00 0.00 0.26
0.06 012 017 0.32 0.06 0.00 0.26
0.09 0.09 0.16 0.20 017 017 E.OU
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Na Figura 5-9 sdo apresentados os dados da matriz de discordancia referente
aos projetos de Tl da Empresa B, dados este que foram gerados a partir da
avaliacdo dos diversos critérios de selegcao de projetos adotados pelo decisor para
nortear a aplicacado do método proposto.

Gerados os dados necessarios para aplicacdo do método ELECTRE, a
proxima etapa refere-se a determinacao dos limites de concordancia e discordancia,

necessarios para gerar os parametros de que irdo determinar a selegao dos projetos.

Figura 5-10 Resultado da selecao de projetos de Tl da Empresa B.

Projetos
Projeto :Almh. estratégico Apoio daaltag..| Legislagéo [Retomo do invev,.j Custo do projeto_' Experiéncia da Nimero parcei.., Tecnolgico [ cronograma |
IProjeto 1 los 05 o 1.0 0.4 o5 02 o2 o2
Projeto 2 05 loa 05 [os 0.4 05 0.2 02 02
Projeto 3 los loa o 0.9 05 o7 [05 o5 01
Projeto 4 0.7 [1.0 1.0 [1.0 02 05 0.2 o5 o8
Projeto 5 0.9 o9 0.2 [10 0.7 03 05 01 0.7
Projeto 6 06 0.9 0.2 1.0 0.7 03 05 01 0.7
Frojeto 7 0.7 0.6 0.6 05 05 0.2 0.2 0.7 0.2
Pesos
| Alinh. estratégico |Apoio da altages.|  Legislagdo | Retomo do invest.] Custo do projeto | Experiéncia da e..| Nimero parceiros|  Tecnoldgico | Cronograma
1.0 75 05 1.0 25 10 05 05 05

Normalizacdo | Matriz de concordancia | Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia |

Concordancia Discordancia Melhores alternativas
|0.80 '_0A20 | Projeto 2 Projeto 3 Projeto 5 Projeto 6
|0.60 |0.40 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto ...
|0.40 |0.60 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto ...
0.20 |0.80 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto ...
Calcular Buscar melhores alterantivas

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

Os limites definidos geraram uma sele¢cdo bem ampla. Ja na primeira opg¢ao,

4 projetos (Projeto 2, Projeto 3, Projeto 5 e Projeto 6) foram selecionados como
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sendo opgoes de execucao por parte da empresa. O decisor considerou o resultado
satisfatorio, mas diante da opcao de alteracao desses limites, ele preferiu realizar
uma nova andlise com limites mais rigidos, aumentando o limite de concordancia e
diminuindo na discordancia.

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

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

Projetos
Projeto  |Alinh. estratégico| Apoio da altag..|  Legislagdo |Retorno do inve..| Custo do prOJeto: Experiéncia da .| Namero parcei..| Tecnoldgico Cronograma
IProjeto 1 05 05 0 1.0 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2
[Projeto 2 0.5 0.8 05 0.8 0.4 0.5 0.2 0.2 0.2
IProjeto 3 0.8 0.9 0 0.9 0.5 0.7 05 0.5 0.1
[Projeto 4 0.7 1.0 10 1.0 0.2 0.5 0.2 0.5 0.8
IProjeto & 0.9 0.9 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 0.1 0.7
[Projeto & 06 09 0.2 1.0 0.7 0.3 0.5 01 0.7
[Projeto 7 0.7 06 0.6 05 05 0.2 0.2 0.7 0.2
Pesos
| Alinh. estratégico |Apoio da alta ges.|  Legislagdo | Retoro do invest.| Custo do projeto | Experiéncia da e..| Numero parceiros|  Tecnoldgico |  Cronograma |
1.0 25 05 1.0 25 1.0 05 05 05

Normalizagao | Matriz de concordancia | Matriz de discordancia | Limites de concordancia e discordancia

Concordancia | Discordancia 4 Melhores alternativas l
10.90 |0.10 | Projeto 5 Projeto 6
0.80 10.20 | Projeto 2 Projeto 3 Projeto 5 Projeto 6
0.70 |0.30 | Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto ...
0.50 10.40 Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4 Projeto 5 Projeto ...
Calcular Buscar melhores alterantivas

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

A selecao dos projetos 5 e 6 como prioritarios, segundo o decisor, vai ao
encontro do alinhamento estratégico da empresa, pois em se tratando de uma
cooperativa de crédito, a ampliacdo dos seus pontos de atendimento é sempre
prioridade, pois incide no aumento da lucratividade.
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O decisor, porém, acredita que a opg¢do de composicdo de portfélio
apresentada na segunda linha da selecao (Projeto 2, Projeto 3, Projeto 5 e Projeto 6)
€ a que mais representa os anseios dos gestores da organizacdo. Os projetos 5 e 6
ja foram definidos com prioridade, sendo que entre o projeto 5 e 6, o projeto 5 é o
gue mais se adequa as novas politicas de atendimento da cooperativa, que seria um
ponto de atendimento misto, com perfil rural e urbano.

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

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

da organizagéo.

5.3 Conclusao da execucao do experimento

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

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

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

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

Projetos Ordenacao por prioridade
Projeto 1 1
Projeto 4 2
Projeto 7 3
Projeto 8 4

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

Comparando com a priorizacdo feita inicialmente pelo decisor, apenas
baseada no seu conhecimento sobre o ambiente corporativo em que esta inserido
(Tabela 5-3), e considerando apenas a selecédo definida como ideal gerada por meio
do método proposto neste trabalho, € possivel perceber que existe uma margem de
similaridade de 50%, entre a vis&o inicial do decisor e a selecao definida por meio
de da aplicacdo do experimento. Isto pode ocorrer porque inicialmente, a priorizacao
foi feita utilizando apenas a percepcdo do gestor, no entanto, ao formalizar esta
percepcao em critérios mais objetivos, novos projetos foram adicionados a selecao.

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

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

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

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

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

Em contrapartida, o gestor da Empresa B € o responsavel geral pelo setor de
Tl da regional, possuindo contado direto com o0s gestores regionais, aos quais sao
reportadas todas as necessidades do setor, inclusive participando ativamente das
reunides referente as acoes de Tl regionais. Esta proximidade do gerente de Tl com
a alta gestdo proporciona a este colaborador uma visdo estratégica mais ampla,
possibilitando uma maior assertividade em relacdo a priorizacdo dos projetos da
organizacao.

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

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

A Empresa A nao soube precisar se 0 método proposto pode ser adotado
como uma forma de apoiar os processos decisorios de selecao de projetos do
portfélio de Tl dentro da organizacédo, mas existe esta possibilidade dependendo de
uma analise do método por parte dos gestores na matriz.

No caso da Empresa B o decisor acredita que com algumas adaptacoes,
principalmente no ambiente computacional, 0 método proposto possa ser inserido de
forma colaborativa na fase de selecéo de projetos do portfélio de Tl da instituicao.
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5.4 Consideracoes sobre o capitulo

Neste capitulo foram descritos todos os procedimentos relativos a aplicacao
experimental do método proposto neste trabalho, bem como a discussdo dos
resultados obtidos.



95

CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Conclusoes

O setor de Tl dentro das organizagdes cresce de forma acelerada, pois a
cada dia as empresas se tornam mais dependentes dos recursos computacionais,
este crescimento faz com que as empresas tenham uma maior demanda de projetos
no setor de tecnologia. Investir corretamente os recursos no setor de Tl pode ser um
diferencial de mercado para algumas empresas (setor financeiro, saude, educacgao),
assim como pode ser um limiar entre 0 sucesso ou o fracasso da organizacao.

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

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

Neste sentido varias pesquisas vém sendo desenvolvidas com intuito de
minimizar a custosa tarefa de selecao de projetos. Seguindo esta linha de pesquisa,
o objetivo principal desta dissertacao foi gerar um método de selecao e priorizacao
de projetos do portfélio de Tl com base em um método multicritérios. Este objetivo
principal foi atingido com a selecao e priorizagdo dos projetos de Tl dentro dos dois
experimentos realizados.

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

I. A concepcao de um método para apoiar a selecao de projetos de Tl
baseado em multicritérios foi concretizada com base em uma revisao

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

[I. O ambiente computacional SASPTI foi desenvolvido especificamente
para aplicacdo nesta pesquisa cumprindo com o proposto no segundo
objetivo especifico.

lll. O ultimo objetivo especifico também foi atingido com a aplicacdo do

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

Apesar do conjunto de projetos de Tl das empresas ser considerado
relativamente pequeno, € importante destacar que estas empresas figuram entre as
principais organizacbes nos seus respectivos setores de atuacdo, e que o0s
resultados obtidos com a aplicacdo do método refletem o cenario de alinhamento
estratégico pretendido pelas organizagdes pesquisadas. Esta constatacdo €
importante, pois deixa evidente que o método proposto pode apoiar de forma

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

6.2 Contribuicoes da pesquisa

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

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

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

» |dentificacdo e categorizacdo de critérios que podem ser utilizados para
selecdo de projetos de TI, com base em uma revisdo sistematica
compreendendo o periodo de 2002 a 2012 em bases de pesquisa com
grande relevancia;

= O desenvolvimento de um ambiente computacional capaz de auxiliar os
gestores no processo de tomada de decisdo para selegéo e priorizagao do
portfélio de projetos de TI;
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= Aplicacdo de métodos multicriteriais para solugdo de problemas de
selegdo de projetos de Tl em empresas NIBSS, que possuem inumeras
particularidades por atuarem em setores dindmicos da economia e que

requerem politicas consistentes de selecao e priorizagéo de projetos.

6.3 Pesquisas futuras

A primeira sugestdo de pesquisas futuras, como os experimentos foram
realizados com um conjunto pequeno de projetos, 0 que pode ser considerado como
uma limitacdo neste trabalho, seria a aplicacdo do método proposto nesta
dissertagdo em ambientes organizacionais com um conjunto de projetos candidatos
maior que o utilizado neste trabalho.

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

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

gerando um comparativo entre 0s métodos.



98

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

(AHN et al. 2010) AHN, Mark J. et al. Technological invention to product
innovation: A project management approach. International Journal of Project
Management, 2010.

(ALMEIDA E COSTA, 2003) ALMEIDA, Adiel T. de. & COSTA, Ana Paula C. S.
Aplicacoes com métodos multicritério de apoio a decisao. Recife: Universitaria
da UFPE, 2003.

(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999) ARCHER, N. P.; GHASEMZADEH, F. An
integrated framework for project portfolio selection. International Journal of
Project Management, v. 17, n. 4, p. 207-216.

(BAl and ZHAN, 2011) BAI, Hao. ZHAN, Zhigiang. An IT Project Selection Method
Based On Fuzzy Analytic Network Process. International Conference on System
Science, Engineering Design and Manufacturing Informatization, 2011.

(BANDEIRA-DE-MELLO e CUNHA, 2003) BANDEIRA-DE-MELLO, R., CUNHA, C. .
Operacionalizando o método da Grounded Theory nas Pesquisas em
Estratégia: técnicas e procedimentos de analise com apoio do software
ATLAS/TI. Encontro de Estudos em Estratégia. Curitiba, Brazil, 2003.

(BARDHAN et al.2004) BARDHAN,Indranil et al. A REAL OPTIONS APPROACH
FOR PRIORITIZATION OF A PORTFOLIO OF INFORMATION TECHNOLOGY
PROJECTS: A CASE STUDY OF A UTILITY COMPANY.Proceedings of the 37th

Hawaii International Conference on System Sciences, 2004.

(BELTON E STEWART, 2002) BELTON, Valerie; STEWART, Theodor J. Multiple
criteria decision analysis: an integrated approach. Boston: Kluwer Academic
Press, 2002.



99

(BIANCHI e IKEDA, (2006). BIANCHI, E. M. P. G., IKEDA, A. A. Analisando a
Grounded Theory em Administracao. X SEMEAD - Seminarios em Administracao.
Sé&o Paulo, Brazil, 2006.

(BILALIS et al.2002) BILALIS, N. et al. A Fuzzy Sets approach to New Product
Portfolio Management. IEEE, 2002.

(BOGETOFT e PRUZAN, 1991) BOGETOFT, P.; PRUZAN, P. Planning with
Multiple Criteria: Investigation, Communication, Choice. @ Amsterdam:
Copenhagen Business School Press, 1991.

(BRADI e DAVIS, 2001) BRADI, M.A.; DAVIS, D. A comprehensive Goal
Programming model for project selection. International Journal of Project
Management, v.19, p. 243 — 252, 2001.

(CARVALHO e CASTRO, 2010) CARVALHO, Marli M. CASTRO, Henrique G.
Gerenciamento do portfélio de projetos (PPM): estudos de caso. Producéao, v.
20, n. 3, jul./set. 2010

(CERVO e BERVIAN, 2002) CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino.
Metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo, Makron Books, 2002.

(CETI, 2011) Mercado nacional de servicos de Tl em 2011. Disponivel em:

http://www.ceti.org.br/web/noticias.php?id=168. Acessado em dez. 2011.

(CHIN et al. 2008) CHIN, Kwai-Sang et al. Group-based ER—-AHP system for
product project screening. Elsevier ScienceDirect. Expert Systems with
Applications 2008.

(CLEMENT E REILY, 2001) CLEMEN, Robert T.; REILLY, Terence. Making Hard

Decisions: An Introduction to Decision Analisys. Pacific Grove: Duxbury, 2001.



100

(COFFIN e TAYLOR, 1996) CONFFIN, M.A.; TAYLOR lll, B.W. Multiple Criteria R&D
Project Selection and Scheduling using Fuzzy Logic. Computers & Operations
Research, v. 23, n3, p.207 — 220, 1996.

(COMPUTERWORLD, 2013) Portal ComputerWorld. Mercado brasileiro de TI
cresce em 2012. Disponivel em http://computerworld.uol.com.br
/negocios/2013/04/11/mercado-brasileiro-de-ti-cresce-10-8-em-2012-segundo-idc/.

Acessado em maio 2013.

(CONTE et al., 2009) CONTE, T., MASSOLAR, J., MENDES, E., TRAVASSOS, P.
G. H. "Web Usability Inspection Technique Based on Design Perspectives." IET
Software Journal, n. Special Issue: Selected Papers of SBES 2007, pp. 1-18, 2009.

(COOK e HAYNES, 1997) Cook DJ, Mulrow CD, Haynes RB. Systematic reviews:
synthesis of best evidence for clinical decisions. Ann Intern Me, 1997.

(COOPER e EDGETT, 2003) COOPER, R.G. AND EDGETT, S.J.Overcoming the
crunch in resources for new product development. Research Technology
Management, v. vol. 46(3), pp. pp. 48.

(COOPER et al., 1998) COOPER, R.G., EDGETT, S.J,, AND. KLEINSCHMIDT, E.J.
Best practices for managing R&D portfolios. Research Technology Management,
v. vol. 41(4), pp. pp- 20.

(COOPER et al., 2000) COOPER, R.G., EDGETT, S.J, AND KLEINSCHMIDT, E.J.
New problems,new solutions: Making portfélio management more effective.
Research Technology Management, v. vol. 43(2), pp. pp- 18, 2000.

(COOPER et al., 2001) COOPER, R. G.; EDGETT, S. J.; KLEINSCHMIDT, E. J.,
Portfolio Management for New Products. 2 ed. New York, Perseus Publishing,
2001.



101

(COOPER, EDGETT E KLEINSCHMIDT, 1999) COOPER, R.G., EDGETT, S.J,,
AND. KLEINSCHMIDT, E.J. Best practices for managing R&D portfolios.
Research Technology Management, v. vol. 41(4), pp. pp. 20, 1999.

(DODANGEH et al., 2009) DODANGEH, Javad, et al. Best project selection by
using of Group TOPSIS Method. International Association of Computer Science

and Information Technology - Spring Conference, 2009.

(DOLCI, 2009) DOLCI, Pietro Cunha. Uso da Gestao do Portfélio de Tl no
processo de gerenciamento e justificativa dos investimentos em Tecnologia da
Informacao. Dissertacao de Mestrado. PPGA/UFRGS, Porto Alegre, 2009.

(DUARTE and REIS, 2006) DUARTE, Belmiro P.M, REIS. A. Developing a projects
evaluation system based on multiple attribute value theory. Elsevier

ScienceDirect. Computers & Operations Research, 2006.

(DUARTE, 2006) DUARTE, Marina. D. O. Modelo de apoio multicritério a decisao
aplicado a priorizacao de projetos de pesquisa e desenvolvimento.
Universidade Federal de Pernambuco, Recife, 2006.

(DUARTE, 2007) DUARTE, Marina. D. O. Modelo Multicritério para Selecao de
Portfélio de Projetos Considerando Sinergia. Dissertacdo de Mestrado em
Engenharia da Producao. UFPE, Recife, 2007.

(EILAT et al. 2006) EILAT, Harel et al. Constructing and evaluating balanced
portfolios of R&D projects with interactions: A DEA based methodology.
European Journal of Operational Research, 2006.

(ELMAGHRABY e MODER, 1978) ELMAGHRABY, S; MODER, J. J. Handbook of
Operations Research: Models and applications. New York: Van Nostrand
Reinhold Company, 1978.



102

(FIGUEIREDO, 2011) FIGUEIREDO, Fabio V. Otimizacao Heuristica Aplicada a
Selecao de Portfolio de Projetos de Software. Dissertacdo de Mestrado. UNIRIO,
2011.

(FRANK, et alL. 2011) FRANK, German Alejandro, et al. Sistematica para
avaliacao multicriterial de investimentos no desenvolvimento de produtos.
Producéo, v. 21, n. 4, p. 570-582, UFRGS, Porto Alegre, RS. 2011

(FRANKLIN e FERNANDES, 2011) FRANKLIN, Rafael B., FERNANDES, Priscila F.,
Métodos de tomada de decisao para empresas de pequeno e médio portes:
uma abordagem multicritério. Artigo Programa de Doutorado EBAPE- FVG, 2011.

(GESTAO TI, 2011) Gestdo de Tl Inteligente. Introducdo ao PMBOK. Disponivel
em: http://tiinteligente.blogspot.com.br/2010/04/pmbok-introducao.html.  Acessado
em dez. 2011.

(GHAPANCHI et al. 2012) GHAPANCHI, Amir H. et al. A methodology for
selecting portfolios of projects with interactions and under uncertainty.
International Journal of Project Management, 2012.

(GHASEMZADEH e IYOGUN, 1999) GHASEMZADEH, F. Archer, N.P; IYOGUN, P.
A zero-one for Project selection and scheduling. Journal of the Operational Research
Society, v.50, p. 745-755, 1999.

(GHASEMZADEH, 2000) GHASEMZADEH, F. Archer, N.P. Project Portfolio
Selection Through Decision Support. Decision Support Systems, v.29, p.73-88,
2000.

(GHORBANI and RABBANI, 2009) GHORBANI,S. RABBANI, M. A new multi-
objective algorithm for a project selection problem. Elsevier Advances in
Engineering Software 2009.

(GIL, 1991) GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo:
Atlas, 1991.



103

(GIL, 2002) GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Séo
Paulo: Atlas, 2002

(GOMES E ALMEIDA, 2003) GOMES, L.F.A.M.; Gomes, C.F.S. & DE ALMEIDA,
A.T. Tomada de Decisao Gerencial Enfoque Multicritério. 22 ed., Sao Paulo:
Atlas, 2003.

(GOMES E MOREIRA, 1998) GOMES, Luis Flavio A.M., MOREIRA, Anténio M.M.
Da Informacao a Tomada de Decisdao: Agregando Valor Por meio de dos
Métodos Multicritérios. RECITEC, Recife, v.2, n.2, p.117-139, 1998.

(GOMES e RAHMAN, 2008) Aplicacao de Método Multicritério ELECTRE | a um
Problema de Transporte Aéreo Regional. Revista Pesquisa Naval, Brasilia, n.20,
p. 41-53, 2008.

(GOMES et al. , 2004) GOMES, L. F. M. A.; ARAYA, M. C. G. & CARIGNANO, C.

Tomada de decis6es em cenarios complexos. Sao Paulo: Pioneira, 2004.

(GOMES et al., 2004) GOMES, L. F. A. M.; ARAYA, M. C. G.; CARIGNANO, C.
Tomada de Decisbes em Cenarios Complexos: Introducao aos Métodos
Discretos do Apoio Multicritério a Decisdao. Sao Paulo: Thomson Learning, 2004.

(GOMES et al., 2011) GOMES, LUIZ F.A.M.; LUCAS, Solange F.; WOITOWICZ,
Bernardo B.C. UMA ABORDAGEM MULTICRITERIO PARA SELECAO DE
FERRAMENTA DE BUSINESS INTELLIGENCE. VII Congresso Nacional de
Exceléncia em Gestédo, ISSN 1984-9354, agosto 2011.

(GOMES, 2007) GOMES, L. F. A. M. Teoria da Decisao. Sao Paulo: Thomson
Learning, 2007.

(GOMES, GOMES e ALMEIDA, 2002) GOMES, Luiz Flavio Autran Monteiro;
GOMES, Carlos Francisco Simodes; ALMEIDA, Adiel Teixeira de. Tomada de

decisao gerencial: enfoque multicritério. Sao Paulo: Atlas, 2002.



104

(GUTJAHR et al. 2010) GUTJAHR, Walter J. et al. Multi-objective decision
analysis for competence-oriented project portfolio selection. European Journal
of Operational Research, 2010.

(HELMANN e MARGCAL, 2007) HELMANN, Kurtt S., MARCAL, Rui F.M. METODO
MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO NA GESTAO DA MANUTENCAO:
APLICACAO DO METODO ELECTRE | NA SELECAO DE EQUIPAMENTOS
CRITICOS PARA PROCESSO. Revista Gestdo Industrial, ISSN 1808-0448 / v. 03,
n. 01: p. 123-134, 2007.

(HELMANN, 2008) HEKMANN, Kurtt.S. Uma Sistematica para Determinacao da
Criticidade de Equipamentos em Processos Industriais Baseada na
Abordagem Multicritério. Dissertagdo de Mestrado UTFPR, Ponta Grossa, 2008.

(IAMRATANAKUL et al.,, 2009) IAMRATANAKUL, Supachart. et al. Improving
Project Portfolio Management with Strategic Alignment. PICMET Proceedings,
Portland, Oregon USA, 2009.

(IDC, 2010) Mercado Nacional de Software Retoma Crescimento. Disponivel em
http://www.decisionreport.com.br/publigue/cgi/cgilua.exe/sys/start.ntm?infoid=9364&

sid=20. Acessado em out. 2011.

(IDC, 2011) Mercado Nacional de Tl Retoma Crescimento. Disponivel em
http://www.decisionreport.com.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=9364&
sid. Acessado em outubro. 2012.

(ISO/IEC12207, 2008) Systems and software engineering — Software life cycle
processes - Second Edition, 2008.

(JUNIOR, 2008) JUNIOR, Leal Miguel da Rocha. Analise multiatributo com
tratamento da incerteza: aplicacao do método INTERVAL SMART / SWING
WEIGHTING a escolha de fornecedores de servicos de Tl .Dissertagao
Faculdades Ibmec, Rio de Janeiro, 2008.



105

(KEENEY E RAIFFA, 1999) KEENEY, Ralph L.; RAIFFA, Howard. Decisions with
multiple objectives: preferences and value tradeoffs. Cambridge: Cambridge
University Press, 1999.

(KENZNER, 2002) KERZNER, Harold. Gestao de Projetos: as melhores praticas.
Trad. Marco Anténio Viana Borges, Marcelo Klippel e Gustavo Severo Borba. Porto
Alegre: Bookman, 2002.

(KERZNER, 2006) KERZNER, H. Gestao de projetos: as melhores praticas. Porto
Alegre: Bookman, 2006.

(KILLEN, et al. 2007) KILLEN, C.P., HUNT, R.A., KLEINSCHMIDT, E. J. Managing the
New Product Development Project Portfélio a review of the literature and Empirical
evidence. In: PICMET, pp. pgs 1864 - 1874, Portland, Oregon, 2007.

(KITCHENHAM, 2004) KITCHENHAM, B. Procedures for performing systematic
reviews. Keele, UK, Keele University, 2004.

(KREMMEL et al. 2011) KREMMEL, Thomaz. Software project portfolio
optimization with advanced multiobjective evolutionary algorithms. Applied Soft
Computing, 2011.

(LAKATOS e MARCONI, 2003) LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de
Andrade. Metodologia do trabalho cientifico. Sao Paulo: Atlas, 2003

(LEAL JR, 2008) LEAL JR, Miguel R. Analise Multiatributo com Tratamento da
Incerteza: Aplicacdo do Método INTERVAL SMART/SWING WEIGHTING a
Escolha de Fornecedores de Servicos de Tl. Dissertagdo de Mestrado Ibmec, Rio
de Janeiro, 2008.

(LEE et al. 2010) LEE, Hakyeon. Evaluation and management of new service
concepts: An ANP-based portfolio approach. Elsevier Computers & Industrial
Engineering 2010.



106

(LEVINE, 2007) LEVINE, H.A. Project Portfélio Management: A pratical guide to
selecting projects, managing portfélios and maximizing benefits. San Francisco,
2007.

(LIBERATORE, 1988) LIBERATORE, M.J. A decision support system linking
research and development project selection with business strategy.
ProjectManagement Journal, v. vol. 19(5), pp. pp. 14, 1988.

(LIN 2007) LIN, Ching-Torng. New product portfolio selection using fuzzy logic.
Proceedings of the IEEE IEEM, 2007.

(LIN e HSIEHCA, 2004) LIN, Chinho. HSIEHCA, Ping-Jung. Fuzzy decision
support system for strategic portfolio management. Elsevier-ScienceDirect.

Decision Support Systems, 2004.

(LOBLER e HOPPEN, 2006) LOBLER, Mauri L.; HOPPEN, Norberto. VALIDACAO
DE DECISOR, UM SISTEMA DE APOIO A DECISAO MULTICRITERIAL PARA
MAPEAR PROCESSOS DECISORIOS. REAd — Edigdo 49 Vol. 12 No. 1, jan-fev
2006.

(LOBLER e HOPPEN, 2008) LOBLER, M.L.; HOPPEN, N. Validacido de Decisor,
Um Sistema de Apoio a Decisao Multicriterial para Mapear Processos
Decissorios. UFRGS, Porto Alegre, 2008.

(LOCKWOOD et al.2002) LOCKWOOD, C. et al. A Decision framework for R&D
Project Selection. IEEE 2002.

(LONGMAN, 1995) Longman Dictionary of Contemporary English. Pearson P T
R; 3rd Pkg edition, 1995.

(MALHOTRA, 2001) MALHOTRA, Naresh — Pesquisa de marketing: uma
orientacao aplicada. Tradugéo Nivaldo Montingelli Jr. e Alfredo Alves de Farias. 32
edicdo. Porto Alegre: Bookman, 2001.



107

(MARIANO, 2008) MARIANO, A.D. Gerenciamento de Portfélio de Projetos:
Fatores Criticos de Sucesso e Impactos sobre os Resultados Organizacionais.
Dissertacao de Mestardo, Universidade de Sao Paulo, 2008.

(MARKOWITZ, 1952) MARKOWITZ, Harry. Protfolio Selection. The Journal of
Finance, Vol. 7, No. 1. (Mar., 1952), pp. 77-91, 1952.

(MATAR, 2005) MATTAR, Fauze Najib — Pesquisa de Marketing: metodologia e
planejamento. 62. Edicdo. Sdo Paulo: Atlas, 2005

(MICHAELIS, 1998) Dicionario da Lingua Portuguesa. Editora Melhoramentos,
Sao Paulo, 1998.

(MILOSEVIC, 2003) MILOSEVIC, D.Z., 2003, Project Management toolbox: Tools
and techniques for the practicing project manager., New Jersey, Jonh Wiley &
Sons, 2003.

(NBR-1SO10006:2000) "Gestao da qualidade - Diretrizes para a qualidade no
gerenciamento de Projetos"”, ABNT Associacao Brasileira de Normas Técnicas, pp.
1-18.

(NEIVA, 2006) NEIVA, Silvia Beatriz. A escolha de softwares de E-Procurement:
uma analise multicritério. Dissertacdo de Mestrado Faculdades lbmec. Rio de
Janeiro, 2006.

(NETO, 2010) NETO, José Ignacio Jaeger. Analise do portfolio de projetos de TI
e o seu potencial de inovacao para as organizacoes. Dissertacdo de Mestrado
em Administracao e Negécios. PUCRS, 2010.

(NETTO, 2008) NETTO, Alvim.A.O. Meodologia da Pesquisa Cientifica. 3. ed.
Florianépolis: Visual Books, 2008.



108

(NIAEI et al. 2011) NIAEI, M. Shakhsi et al. A comprehensive framework for
project selection problem under uncertainty and real-world constraints. Elsevier

Computers & Industrial Engineering 2011.

(NOCERA, 2009) NOCERA, Rosaldo de Jesus. Gerenciamento de Projetos —
Teoria e Pratica. Santo André, SP: Editora do Autor, 2009.

(OH et al. 2012) OH, Jeongsu et al. Managing uncertainty to improve decision-
making in NPD portfolio management with a fuzzy expert system. Elsevier
Expert Systems with Applications 2012.

(OTANI e FIALHO, 2011) OTANI, Nilo.; FIALHO, Francisco.A.P. TCC Métodos e
Técnicas. 2. ed. Florianépolis: Visual Books, 2011.

(PARANHOS e YARASCA, 2009) PARANHOS, Gustavo C., YARASCA, Julio C. L..
Técnicas Multicriteriais Aplicadas ao Planejamento de Transportes. Artigo
apresentado ao programa de Pdés Graduagdo em Transportes da Universidade de
Brasilia, 2009.

(PCC, 2013) Portal do Cooperativismo de Crédito. Dados Consolidados dos
Sistemas de Cooperativos. Disponivel em:

http://cooperativismodecredito.coop.br/cenario-brasileiro/dados-consolidados-dos-

sistemas-cooperativos/. Acessado em maio 2013.

(PETIT, 2012) PETIT, Yvan. Project portfolios in dynamic environments:
Organizing for uncertainty. International Journal of Project Management, 2012.

(PINTO, 2013) Portal Américo Pinto. Gestao de Portfélio de Projetos. Disponivel
em : http://americopinto.com.br/downloads. Acessado em jan. 2013.

(PMBOK, 2004) PMBOK - A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, Third Edition, Newtown Square, Pennsylvania, Project Management
Institute — PMI, 2004.



109

(PMI, 2004). PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project
management body of knowledge: PMBOK Guide 3 Ed.. Pennsylvania, 2004.

(PMI, 2006a) The Standard for Portfolio Management, First Edition, Newtown
Square, Pennsylvania, Project Management Institute — PMI 2006a.

(PMI, 2006b) The Standard for Program Management, First Edition, Newton
Square,Pennsylvania, Project Management Institute, 2006b.

(POLIT, BECK e HUNGLER, 2004) POLIT, D.F.; BECK, C.T.; HUNGLER, B.P.
Fundamentos de Pesquisa em Enfermagem: métodos, avaliagdo e utilizagdo. 5.
ed. Porto Alegre: Artmed, 2004.

(RAHMANI et al. 2012) RAHMANI, Nooshin et al. Developing aMulti Criteria Model
for Stochastic IT Portfolio Selection by AHP Method. Procedia - Social and
Behavioral Sciences, 2012.

(RAMIREZ, 2007) Ramirez, A. M. El proceso de analisis jerarquico con base en
funciones de produccién para planear la siembra de maiz de temporal. Tese de
Doutorado em Ciéncias - Institucion de Ensenanza e Investigacién en Ciencias
Agricolas. Montecillo, México. Disponivel em
http://www.eumed.net/tesis/2008/amr/indice.htm. Acessado em out. 2010.

(RAMOS, 2010) Ramos, Marcelo da Silva. Utilizacao da abordagem multicritério
para priorizacao do portfolio de projetos de investimento em refino de
petréleo. Dissertagdo de Mestrado Faculdades Ibmec, Rio de Janeiro, 2010.

(REVISTA SM, 2012) Revista SM. TopFive Fornecedores. Sdo Paulo - Edicdo
Agosto 2012.

(REYCK et al. 2005) REYCK, Bert et al. The impact of project portfolio
management on information technology projects. Elsevier - International Journal

of Project Management, 2005.



110

(ROSENHEAD, 1989) ROSENHEAD, J. ‘What’s the problem? An introduction to
problem structuring methods’, Interfaces 26. pp 117-13, 1998.

(ROY, 1988) ROY, B. The Outranking approach and the foundations of
ELECTRE methods. In: INTERNATIONAL SUMMER SCHOOL “MULTIPLE
CRITERIA DECISION AID: METHODS, APPLICATIONS AND SOFTWARE”. Monte
Estoril Portugal. Paper: Laboratoire d’Analyse et Modélisation de Systemes pour
I'’Aide a Décision — Université de Paris-Dauphine, 29p, 1988.

(SCHOTS, 2010) SCHOTS, Natalia Chaves Lessa. UMA ABORDAGEM PARA A
IDENTIFICACAO DE CAUSAS DE PROBLEMAS UTILIZANDO GROUNDED
THEORY. Dissertacdo (mestrado) — UFRJ/ COPPE/ Programa de Engenharia de
Sistemas e Computacgéao, 2010.

(SOFTEX, 2011) MR MPS.BR., 2011. Modelo de Referéncia para Melhoria de
Processo do Software Brasileiro. Guia de Implementacdo - Parte 5:
Fundamentacdo para a Implementacdo do Nivel C do MR MPS-BR, Séo Paulo,
Associacao para Promocéao da Exceléncia do Software Brasileiro — SOFTEX, 2011.

(SOFTEX, 2012) Observatério Softex — Software e Servicos de TIl: A industria
brasileira em perspectiva — n.2 - Campinas, 2012

(SOUZA et al, 2002) SOUZA, Adriano M. et al. Introducao a projetos de
experimentos. Santa Maria: Universidade Federal de Santa Maria, Centro de
Ciéncias Naturais e Exatas, Departamento de Estatistica, 2002

(SOUZA, 2002) SOUZA, Fernando. M. C. de. Decisoes racionais em situacoes de
incerteza. Recife: Universitaria da UFPE, 2002.

(SOUZA, 2008) SOUZA, A.D., 2008, Uma Abordagem para Geréncia Estratégica
de Portfélio com Foco na Selecao de Projetos. Dissertacdo de Mestrado —
COPPE, Rio de Janeiro: UFRJ, 2008.



111

(STANDISH GROUP, 2001) STANDISH GROUP. Extreme Chaos 2001. The
Standish Group International, Inc. Disponivel em: <http://www.standishgroup.com>.

Acesso em ago. 2010.

(STRAUSS E CORBIN, 1998) STRAUSS, A., CORBIN, J.. Basics of Qualitative
Research: Techniques and Procedures for Developing Grounded Theory. 2 ed.
London, SAGE Publications, 1998.

(STRAUSS, 1987) STRAUSS, A.. Qualitative analysis for social scientists. New
York, Cambridge, 1987.

(TERRA et al., 2009) TERRA, José Claudio C.; RIUNBACH, Caspar Van; BARROSO,
Anténio. Gestao de Portfélio — o desafio do alinhamento estratégico. TerraForum

Consultores. Disponivel em: <http://www.terraforum.com.br. Acesso em jun. 2010.

(VITAL, 2008) VITAL, Marcos H.F. A Industria de Papéis Sanitario - Panorama
Mundial e Brasileiro. BNDES, 2008.

(WALLS, 2004) WALLS, M.R. Combining decision analysis and portfolio
management to improve project selection in the exploration and production firm.

Journal of Petroleum Science and Engineering v. 44 pp.55— 65, 2004.

(WANG and YU 2011) WANG, Zhaohong. YU, Yue. Information Entropy Method
for Project Portfolio Selection. Eighth International Conference on Fuzzy Systems
and Knowledge Discovery (FSKD), 2011.

(WEI and CHANG, 2011) WEI,Chiu-Chi. CHANG, Houn-Wen. A new approach for
selecting portfolio of new product development projects. Expert Systems with
Applications, 2011.

(WEN, 2010) WEN, Jian.The Strategy-Oriented Project Portfolio Selection and
Management. IEEE, 2010.



112

(WIDEMAN, 2004) WIDEMAN, R.M., A management framework for project,

program and portfélio management. Victoria B.C., Trafford Publishing, 2004.

(Yl et al. 2008) YI, Changsheng et al. A Fuzzy Multi-criteria Evaluation Approach
for R&D Project Selection. IEEE, 2008.

(YIN, 2001) YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Traducéao:
Daniel Grassi. 22 edicao. Porto Alegre: Bookman, 2001.

(YUEN and LAU, 2009) YUEN, Kevin K.F., LAU, H.C.W. A Linguistic Possibility-
Probability Aggregation Model for decision analysis with imperfect knowledge.
Elsevier Applied Soft Computing 2009.

(ZAPATA, 1995) ZAPATA, Juan Carlos. Modelo hibrido para estimativa de
parametros de referéncia como suporte a avaliacao social de projetos.
Dissertacdo de Mestrado em engenharia de producado, Universidade Federal de
Santa Catarina, 1995.



