Modelos de Seleccéo de Projectos que melhor se ajustam as
Organizac0es

Eduardo Oliveira Almeida ', Mario Romé&o 2

1) ISCTE-IUL, Lisboa, Portugal

edmanol@yahoo.com

2) ISCTE-IUL, Lisboa, Portugal

mario.romao@iscte.pt

Resumo

Na conjuntura econémica e financeira em que vivemos, é urgente a necessidade que 0s
Departamentos de Informatica tm em aumentar a sua competéncia na rentabilizacdo dos
investimentos. Essa rentabilizacdo obtém-se, entre outras, pela correcta identificagdo, selec¢éo,
prioritizacdo e implementacdo dos projectos/investimentos que maiores beneficios trazem as
organizag6es. No artigo vamos concentrar-nos apenas no processo de seleccéo desses inves-
timentos, apresentando pistas que contribuam para uma resposta ao problema de quais 0s
modelos de seleccdo de projectos de Sistemas e Tecnologias de Informacdo e Comunicagédo
(STIC) melhor adequados a cada organizagéo.

Na investigacao, por via de um estudo qualitativo, foi desenvolvido um quadro compar-
ativo entre modelos de seleccdo de projectos em portefolio de STIC e um conjunto de
factores que caracterizam as organizac@es. Este quadro permite identificar quais os modelos
de seleccdo de projectos que tendem a ser os mais adequados a uma determinada empresa, a
partir da identificacdo de factores que a caracterizam.

Decorrente deste trabalho foram ainda identificadas um conjunto de dimensdes posteri-
ormente ajustadas aos factores caracteristicos das organizacdes, que relacionamos com um
modelo de maturidade organizacional. Esta relacdo permitiu-nos concluir quais os modelos
que tendem a revelar-se mais adequados aos diversos niveis de maturidade organizacional.

Palavras-chave: Portefolio de Projectos, Modelos de Selec¢do de Projectos,
Caracteristicas das OrganizacGes, Rentabilizacdo de Investimentos..
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1. Introdugéo

O modo de actuacdo dos departamentos tecnoldgicos nas organizagcdes tem sofrido
mudancas significativas na melhoria dos processos de trabalho. Hoje as STIC! sdo avaliadas
pela sua capacidade de conseguir identificar e implementar processos e ferramentas
tecnoldgicas que facilitem o modo como as organizacBes fazem os seus negocios, contribuindo
dessa forma para a melhoria da produtividade e dos resultados, fugindo a mistificacdo de
outrora em que procuravam fazer querer que estas seriam a unica solucdo para todos 0s
problemas organizacionais [Amaral et al. 2005], [Laudon and Laudon 1996], [Cassidy 2006],
[Reis 1987].

As empresas que no seu processo de amadurecimento possuem departamentos tecnoldgicos
e contribuem para a melhoria da forma como a organizacao realiza o negdcio, acabam por se
deparar com conjuntos de projectos® a implementar - portefdlio® [Lutchen 2004]. Uma gestéo
inadequada desse portefolio de projectos leva a significativas perdas financeiras [Maizlish and
Handler 2005]. Segundo [Miguel 2006a] e [Laudon and Laudon 1996] a causa dessas perdas
esta relacionada com projectos que nem sempre estdo alinhados com 0s objectivos estratégicos
da organizacdo, sem prioridades definidas, beneficios adequados e bem avaliados. Uma
metodologia de seleccdo e gestdo de portefélio de projectos permite minimizar estas falhas,
maximizando os investimentos. O mapeamento dos projectos na estratégia empresarial,
alinhados com os objectivos e drivers* de negdcio, adoptando uma anélise de beneficios permite
optimizar o portefélio e melhorar continuamente todo o processo de seleccdo e investimentos
[Maizlish and Handler 2005], [Meredith and Mantel 2005]. Segundo [PMI 2006], as
organizagdes que possuem processos de analise de investimentos e de portefélio de projectos
passam necessariamente por uma fase de selec¢do dos mesmos.

Este artigo tem como objectivo apresentar os resultados da investigacéo feita na relacdo de
um conjunto de caracteristicas das organiza¢cbes com modelos de seleccdo de projectos em
portefolio, dando assim algumas pistas para que qualquer organizagdo consiga adoptar o melhor

modelo face a sua actividade. Para tal partimos de trés questdes que se pretendiam responder:

1 STIC — Sistemas e Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo

2 Projecto - E uma realizacio temporaria que tem por objectivo a criacdo de um produto ou servico tnico. Adaptacéo
de [PMI 2004].

® Portef6lio — Um conjunto de projectos ou programas e outros trabalhos que sio agrupados para facilitar a sua gestio
efectiva e concretizar os objectivos estratégicos de negécio [PMI 2004].

4 Driver — Perspectiva que num determinado periodo temporal os gestores de topo tém sobre o que é importante para
a organizagdo e o negdcio de forma a definir que mudancgas devem ocorrer. Adaptacdo de [Ward and Daniel 2005].
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e Como é que o facto de uma organizacdo possuir um PMO? influencia a escolha dos
modelos de seleccdo de projectos?

e Que factores mais contribuem para a utilizacdo de modelos de seleccdo de projectos de
cariz financeiro em portefélios de STIC?

e Quais os modelos mais usados pelas organizacgdes na selec¢do dos projectos?

2. Metodologia

De forma a responder as questfes, seguiu-se uma estratégia de investigacdo na forma de
Estudo de Caso. Esta opcdo, segundo [Yin 2003], é o método mais recomendado para 0s
fendmenos em estudo que ndo sdo dissocidveis do seu contexto — o0 que acontece no ambito
deste trabalho. Abordamos para isso mais do que uma instancia de caso usado como técnica de

investigacdo as entrevistas semi-estruturadas.

As fontes de informagéo deste estudo foram inicialmente de cardcter documental permitindo
uma base teorica ao estudo depois usada na fase de campo, de anélise e implementacéo. Na fase
de estudo de caso, entre Abril e Agosto de 2010, recorremos a entrevistas semi-estruturadas que
permitiram aferir a situacdo em analise baseada no conhecimento e nos factos relatados pelos
varios intervenientes.

O processo de investigacdo iniciado em Novembro de 2009 é representado na Figura 1:

'
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<>

o

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

Figura 1 - Ciclo de Vida do Processo de Investigacdo

Iniciamos o trabalho com a revisdo da literatura, tendo sido elaborado um Quadro Inicial
onde foram apresentados os diversos modelos de seleccdo recolhidos na revisdo e alguns
factores caracteristicos das organizacdes, obtidos também a partir da literatura, que poderiam
influenciar a selec¢éo de projectos em portefélio.

Este Quadro Inicial foi posto & consideracédo e analise de todos os Especialistas (Especialista

A, B e C) usando entrevistas semi-estruturadas (ver guido em anexo). O resultado dessa anélise

*PMO - Project Management Office — Escritério de Gestéo de Projectos. E a unidade organizacional que centraliza e
coordena a gestdo de projectos sob o seu dominio. Adaptagdo de [PMI 2004].
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é espelhado no Quadro Revisto. Esse quadro foi depois colocado no terreno através das trés
instdncias que compuseram o estudo de caso e posto a prova uma vez mais usando entrevistas
semi-estruturadas aos representantes das organizagdes que tiveram disponibilidade de contribuir
para estre estudo. Como resultado do trabalho comparativo feito junto dessas trés organizagdes
surge o Quadro Final cujo contetdo € a base das conclusdes deste artigo.

A seleccdo dos especialistas para participarem neste trabalho foi feita tendo em conta a sua
extensa experiencia empresarial em Gestdo de Projectos e Portefélio enquanto gestores e como
consultores. Foi ainda tido em conta o seu percurso académico.

O processo de trabalho levado a cabo com os especialistas é apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Processo de Trabalho com Especialistas

Antes da realizacdo das sessfes com cada especialista foi passada documentacdo de apoio e
de enquadramento do trabalho a cada um de modo a que estes pudessem fazer uma preparacao
das sessGes de entrevista e tornar as reunibes mais produtivas. A informacgdo foi na sua
totalidade partilhada por todos os especialistas dado que assim servia como forma de
enquadramento do que se pretendia. Esta partilha apelava ainda a validacgdo plural do que estava

a ser realizado e ao activo e empenhado contributo de cada um para o trabalho que se desejava
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comum. Pretendeu-se com isto ter o quadro em construgdo partilhado e validado por todos,
reforcando assim a validade da sua realizacdo uma vez que todos os especialistas o
reconheceram no final como adequado.

Assim, foram realizadas duas entrevistas com cada um dos especialistas, excepcéo feita ao
Especialista C a quem foram realizadas trés, pela sua maior senioridade, conhecimento e
experiéncia nestas areas. O principio seguido em cada entrevista, constante ao longo do
processo, foi partir da base de trabalho da entrevista anterior com avaliagdo do que foi
desenvolvido até esse momento.

Apos esta validacdo cada especialista dava o seu contributo. A sua participagdo terminava
com a revisdo e Ultimos ajustes necessarios. Apos a realizagdo deste processo de trabalho com
cada especialista desenvolveram-se acc¢Oes de sistematizacdo e ajuste de toda a informacéo. De
seguida foi feita uma reunido conjunta de fecho do quadro com a presenca dos trés especialistas.
Chegamos assim ao Quadro Revisto.

ApoOs esta etapa foram escolhidas trés organizacfes de sectores importantes do tecido
empresarial nacional: Banca e Seguros (Empresa A), Sector Publico e Transportes (Empresa B),
Industria (Empresa C). O processo de trabalho com cada uma das organizagbes foi o

apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Processo de trabalho com as Organizacgdes. Estudo de Caso

Apos recolha e preparagdo da informagdo existente foi facultada a cada organizacdo um

conjunto de questdes que se pretendiam abordar na entrevista (ver guido em anexo), de modo a
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que os entrevistados pudessem fazer um levantamento e preparacdo prévia da informag&o.

Depois de cada entrevista as respostas e os dados recolhidos foram sendo analisados e

sistematizados e o Quadro Revisto foi sendo ajustado as respostas obtidas e ao que se

comprovou ser a realidade no terreno nas varias organizagoes.

O processo terminou com a validagdo do resultado das entrevistas por parte dos

entrevistados. Face ao conjunto de respostas dadas nas entrevistas construimos o Quadro Final

do estudo, apresentado na Figura 4.

3. Resultados

Do trabalho foram obtidos resultados que estdo sumariamente mapeados no Quadro Final da
Figura 4, resultado do estudo feito com os especialistas e depois validado nas instancias do
estudo de caso.

Modelos ndo Econdmicos Lucro e Rentabilidade Teo'nfs
Decisdo
Dimensées Necessidade | - xtensdo Arvores
. Factor/ Modelo Operacional/ Linha S | ™R | va | TR R ore
ajustadas / ImposigéoLegal | Produto CopIsDd Dedisio
Tipo de Actividade/ Sector de Negcio -
. ipo de Actividade/ Sector de Negécio 5 3 5 5 5 5
Banca e Seguros
Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio -
Mercado X f J 4 4 333 4
Industria
Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio -
Mercado ipo de Act I.VI ade/ Sector de Negécio 3 2 P 2 P P
Sector Publico
Gestdo de Topo muito interventiva -
Lideranga 3 e . 4 4 1 1 1 3
Lideranga Autocratica
Autonomiade  |A DSI tem capacidade de decisdo sobre os 3 3 4 4 4 2
Gestdo projectos a executar
Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
Controlo de Gestdo . ) 2 3 4 4 4 4
Profissional
. |Tem praticas de medigdo de performance/
Controlo de Gestdo . N . 3 2 4 4 4 5
Indicadores de gestdo executiva
£ sentid; fort i titi
. ‘sen ida uma forte pressao competitiva / 3 3 a a a 5
Time-to-Market
. Pouco envolvimento dos utilizadores finais
Lideranga B . 2 2 4 4 4 2
nos projectos e nos processos de decisdo
Autonomiade  |Direcgdes de negocio com orgamento a sua 3 3 ) 9 2 3
Gestdo responsabilidade de gestdo
Ha muita disputa de interesses nas decisdes
Lideranca e 3 3 22 2 1
e raramente ha consenso.
Autonomiade  |Gestdo de Topo efectiva mas que delega 3 3 4 " 4 4
Gestdo responsabilidade - Autonomia
Autonomiade  |Objectivos da Organizagdo definidos e 2 2 3 3 3 a
Gestdo passados para a DSI
A gestdo da empresa gosta, e procura,
Controlo de Gestdo (simplificar os processos e renovar as suas 2 2 3 3 3 4
préticas
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O Quadro Final do Estudo

A primeira coluna (dimensdes ajustadas) surge do resultado do trabalho com todos os
especialistas que revelaram interesse em definir para cada factor caracteristico das organizagdes
identificado (segunda coluna) uma dimensdo de enquadramento de modo a diminuir a
granularidade da andlise a fazer. Na segunda coluna estdo os factores caracteristicos das
organizacgdes identificados em todas as fases do trabalho de investigagdo. Nos quatro Gltimos
grupos de colunas sdo apresentados os diversos modelos de seleccdo de projectos agrupados
segundo a sua natureza e gque foram recolhidos na revisdo da literatura. O conteldo do quadro
corresponde a uma escala de 1-pouco impacto a 5-muito impacto do factor na utilizagdo do
modelo. Estas valorizagbes foram inicialmente origem da revisdo da literatura, validadas e
ajustadas com todos os especialistas e finalmente foram motivo de validagdo e ajustamento
correspondente nas trés instancias do estudo de caso. Ou seja, por exemplo para o factor “Tem
praticas de medigdo de performance/ Indicadores de gestdo executiva” o grupo de modelos
“Peso e Ordenagdo” e “Teorias de Decisdo” sdo os mais adequados dado que a ponderacao para

esses grupos € de 5 pontos, seguida do “Lucro e Rentabilidade” com 4 pontos.

Os Modelos de Seleccao de Projectos em Portefélio de STIC

Por indicagdo de todos os especialistas os modelos foram analisados como um todo, no seu
grupo a que pertence e ndo individualmente. No entanto, a sua individualidade foi usada em
casos que se justificaram. Esta decisdo adveio do facto de na fase de atribuicdo de ponderacdes,
aquando da classificacdo da adequabilidade de um modelo ele ser visto como membro do grupo
e genericamente pontuado no grupo como um todo. Também por indicacdo dos especialistas
optamos por remover do estudo os modelos de “Analise de Cluster” e “Analise de Envolvente
de Dados” do grupo “Teorias de Decisdo” dado que segundo eles, sdo modelos bastante
complexos e de fraca utilizagdo em projectos de STIC. Esta afirmacdo vem na linha do que
referem [Verhoef 2002] e [Martino 1995] que afirmam que este tipo de modelos se revela

inadequado a resolugdo de problemas de gestdo de portfélio bem como a seleccéo de projectos.

Os Factores
Do Quadro Final do estudo recolhemos que os factores que mais contribuem para a
utilizacéo de cada um dos grupos de modelos foram os seguintes:

Modelos N&o Econémicos — Neste grupo de modelos o factor que mais contribui para a sua

seleccdo € o de “Gestdo de Topo muito interventiva — Lideranga Autocratica” dado o mais

elevado conjunto de ponderagfes conseguidas.
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Lucro e Rentabilidade — Analisado mais a frente no subcapitulo “Quais os factores que mais

contribuem para a utilizagdo de modelos de cariz financeiro”.

Peso e Ordenacdo e Teorias de Decisdo - Os factores que mais contribuem para a sua

utilizagdo séo os:
e Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio — Banca e Seguros;
e Tem préticas de medicédo de performance/ Indicadores de Gestdo Executiva;

e E sentida forte pressdo competitiva.

De seguida apresentam-se, de forma sucinta, as respostas as questdes que haviam sido colocadas
no inicio do trabalho de investigacao que serve de base a este artigo. Desse modo, temos:

Como € que o facto de uma organizagdo possuir um PMO influencia a escolha dos modelos
de seleccéo de projectos? As Empresas A e B sdo exemplo em que existe uma valorizagdo ao
nivel do controlo dos processos, do foco e rentabilizacdo de investimentos, ou mesmo do
alinhamento estratégico que detém pelo facto de ter equipas de Gestdo de Projectos e PMO nos
seus quadros. Notamos que ambas as organizagBes usam modelos tangiveis para fazer a
seleccdo dos seus projectos. A Empresa A usando modelos de “Lucro e Rentabilidade”, a
Empresa B, para além dos referidos critérios financeiros, usa outras ferramentas como Balance
Scorecard® e a Avaliagdo de Risco. Face aos dados recolhidos ndo conseguimos afirmar que a
existéncia de um PMO é o Unico factor que provoca a utilizacdo de modelos tangiveis, no
entanto em duas das trés organiza¢es com PMO estudadas sdo usados modelos tangiveis. Desta
forma sai reforcado o que foi identificado pelos especialistas ao afirmarem na construgdo do
Quadro Inicial de Referéncia que os modelos tangiveis “Lucro e Rentabilidade” ou “Peso e
Ordenagio” ou mesmo as “Arvores de Decisdo” seriam os mais indicados a usar na selecgdo de
projectos caso a organizagdo possuisse “Gestdo de Projectos centralizada, com PMO e

Profissional”.

Que factores mais contribuem para a utilizagdo de modelos de selecgdo de projectos de
cariz financeiro em porteféolios de STIC? Os modelos de “Lucro e Rentabilidade” sdo o tipo
de modelos usados para avaliar os projectos e investimentos em funcdo da sua sustentabilidade
financeira [Jackson 1983], sendo por isso o tipo de modelos que vamos considerar na analise

feita.

® Balance Scorecard - E uma ferramenta de gestao estratégica de desempenho. Através de um ou mais relatérios,
apresentados nos mais diversos meios e formatos, este instrumento de gestdo usada pelos gestores permite
acompanhar a execuc¢do das actividades da equipa sob seu controlo.
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Por observacdo do Quadro Final resultado do processo de investigacdo, ja descrito neste
artigo, recolhemos que os factores que mais contribuem para a utilizagdo de modelos de indole
financeira sdo 0s seguintes:

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

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

e (estdo de Projectos centralizada com PMO e Profissional;

e Tem préticas de medigdo de performance/ Indicadores de Gestéo;

e E sentida uma forte pressdo competitiva;

¢ Pouco envolvimento dos utilizadores finais nos projectos e nos processos de decis&o;

o (Gestdo de Topo efectiva mas que delega responsabilidade;

e Objectivos da Organizacdo definidos e passados para a DSI;

e A Gestdo da Empresa gosta e procura simplificar 0os processos e renovar as suas

praticas.

Olhando para este conjunto de factores podemos referir que genericamente organizacoes
com liderancas delegadoras de responsabilidade, que dao autonomia de decisdo, com objectivos
bem definidos e com uma preocupacgéo pela optimizacdo e melhoria dos processos de trabalho

tendem a usar modelos de cariz financeiro para a selec¢do dos seus projectos.

Quais os modelos mais usados pelas organizaces na seleccdo dos projectos? O estudo
revelou que os modelos do grupo “Lucro e Rentabilidade” sdo 0s mais usados, no entanto, se
atentarmos a cada modelo individualmente verificamos que os modelos “Peso e Ordenagdo” e
“Teorias de Decisao” seguidos do de “Lucro e Rentabilidade” sdo os modelos mais adequados a
mais factores. Estes resultados sdo surpreendentes uma vez que aponta para a utilizacdo de
modelos de “Peso e Ordenagdo” e “Teorias de Decisdo” em lugar da percepgdo geral e
defendida por [Brealey and Myers 1998] que afirma que os modelos mais usados séo 0s de cariz

financeiro - “Lucro e Rentabilidade”.

A grande utilizagao de modelos do grupo “Peso e Ordenagdo™ pode ser interpretado a luz do
que referem 0s mesmos autores dado que estes sugerem estes modelos como forma de
complementar os de “Lucro e Rentabilidade” e colmatar algumas das suas deficiéncias. Ja
[Peyrard 1992] aponta o grupo de modelos “Teorias de Decisdo” como os que mais se deveriam
usar, uma vez que 0s contextos em que as empresas se encontram sdo complexos sendo por isso
Optimos ambientes para se usar modelos cujo ponto forte é levar em linha de conta a inter-

relacdo das decisdes que permitem ter uma visdo clara das varias escolhas possiveis.
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Analise das Dimensdes e 0 Modelo de Maturidade

O Quadro da Figura 5 é o resultado da identificacdo por todos os especialistas da
tangibilidade ou intangibilidade de cada factor identificado e mapeado no Quadro Final. Apos
essa identificagdo e validagdo observamos que a dimensdo “Liderang¢a” é a dimensdo que mais
contribui para que os Modelos Intangiveis (I) sejam os mais aplicaveis a uma determinada
organizagdo. Pela observagdo do quadro da Figura 5 somos levados a concluir que empresas
com liderancas autocraticas com dificuldade em encontrar consensos nas decisdes deverdo usar
modelos ndo econdémicos como por exemplo o modelo “Projectos Sagrados” nos seus processos

de seleccéo de projectos.

" -~ . " Teorias
Modelos ndo Econdmicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo Decisio
=]

(1)ntangivel / Projectos ge:::il::‘:le/ Eceric Comparativo | Periodo de Ponderag S Ponderado RENEELD Arvores
" Factor/ Modelo peracionall | iy | COmPE VR | vaL | TR | RS de 0 com e
(T)angivel Sagrados | Imposicio Beneficios |Recuperagdo d00-1 _ | deScoring . .| Decisdo

Legal Produto Scoring Restricdes

Dimensdes ajustadas

. Gestdo de Topo muito interventiva -
Lideranca . » 4 4 4 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3
Lideranga Autocratica

3 Ha muita disputa de interesses nas decisdes
Lideranca | , 4 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1 1 1
e raramente ha consenso.

Figura 5: Dimens6es e Factores — Modelos Intangiveis

Do mesmo modo podemos observar no quadro da Figura 6 que dimensdes como 0
“Controlo de Gestdo” e a “Autonomia de Gestdo” sdo as que mais contribuem para que os
Modelos Tangiveis (T) sejam os mais adequados a uma determinada organizagdo. Por
observacdo da Figura 6 verificamos que organizagdes com uma componente de controlo de
gestdo, que delegam responsabilidade e tém autonomia de gestdo tém vantagens em usar

modelos tangiveis para a selec¢do dos seus projectos de STIC.
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& A-g - B Teori
Modelos ndo Econémicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagdo eorias

o Decisdo
Necessidade " 0 a
(I)ntangivel / Projectos | Operacional/ EEED Comparativ feficdods Ponderag S Ponderado Arvores
Dimensges ajustadas T)angivel el i Sagrados | Imposigdo Linha o Beneficios Recuperai | TMR | VAL | TR | IR d00-1 de de Scorin, com Decisdo
(T)angivel 8 Eegagl Produto 0 Scoring 8 Restricdes

Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio -
Mercado T 2 5 2 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Banca e Seguros

Autonomia de A DS| tem capacidade de decisdo sobre os
Gestdo projectos a executar

. Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
Controlo de Gestdo T ) 1 2 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Profissional

. Tem praticas de medicgo de performance/ H
Controlo de Gestdo T . . i 1 3 2 2 4 4 ;4 4 4 5 5 5 5 {5
Indicadores de gestdo executiva : {

E sentida uma forte pressio competitiva : { |
Mercado T R E P ! 1 3 3 3 4 4 4 144 5 I 5 5 5 | 5
Time-to-Market i ] 1

Autonomia de Gestdo de Topo efectiva mas que delega
N T - ) 2 3 3 3 4 44 44 4 4 4 4 4
Gestdo responsabilidade - Autonomia
Autonomia de Objectivos da Organizagdo definidos e :
. T 4 2 2 2 4 4 1 4 4 4 4 4 4 4 4
Gestdo passados para a DSI

A gestdo da empresa gosta, e procura, i
Controlo de Gestdo T simplificar os processos e renovar as suas 4 2 2 2 4 4 14 4 4 4 4 4 4 4
praticas i

Figura 6: Dimensdes e Factores — Modelos Tangiveis

Modelo de Maturidade

Durante o trabalho realizado com os especialistas estes revelaram interesse, numa Optica de
ampliar as possibilidades de andlise, em introduzir um modelo de maturidade que permitisse
percepcionar a relacdo dos niveis de maturidade de uma organizacdo face a adopcdo dos
modelos. Assim, foram identificados 5 niveis, numa adaptacdo dos especialistas a ferramenta
CMMI’ v1.2, representada na Figura 7.

Nivel 1 — Inicial - Neste nivel a organizagdo possui pouco conhecimento e dominio nos
processos.

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

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

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

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

dificuldades e questdes.

7 CMMI — Capability Maturity Model Integration — Modelo de processos previsiveis e geriveis usado pelas
organizacdes de STIC para construcdo de sistemas de informagdo. Adaptacdo de [Miguel, 2006b].
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Figura 7 - Niveis do Modelo de Maturidade (Adaptacdo de [Miguel 2006b])

Foi ainda realizado e validado por todos os especialistas 0 mapeamento de cada Factor e
respectiva dimensdo do Quadro Final nos Niveis de Maturidade organizacional. O Quadro da
Figura 8 é o resultado dessa adequacao e mapeamento ratificado pelos especialistas.

Nivel de Maturidade i “ J

[ ] Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Banca e Seguros
[ } Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negécio - Industria
[ ] Mercado Tipo de Actividade/ Sector de Negdcio - Sector Publico
[ Nivel 1/2 } Lideranca Gestdo de Topo muito interventiva - Lideranga Autocratica
r 2 - A Ds| tem capacidade de decisdo sobre os projectos a
[ Nivel 3/4 } Autonomia de Gestdo P prol
executar
[ Nivel 3/4 J Controlo de Gestdo Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e Profissional
" ™ Tem praticas de medi¢do de performance/ Indicadores de
[ Nivel 3/4 } Controlo de Gestio P ko de performance/
gestdo executiva
[ } Mercado E sentida uma forte pressdo competitiva / Time-to-Market
[ Nivel 1/2 } e Pouco envolvimento dos utilizadores ﬁn?is nos projectos e nos
processos de decisdo
. - = Direccdes de negdcio com orgamento a sua responsabilidade
[ Nivel 3/4 } Autonomia de Gestdo & € q same P
e gestdo
" N Ha muita disputa de interesses nas decisdes e raramente ha
[ Nivel 1/2 J Lideranca consenso
[ Nivel 3/4 } [l one i el Gestdo de Topo efectiva mas que ‘de\ega responsabilidade -
autonomia
[ Nivel 3/4 ] Autonomia de Gestdo Objectivos definidos e passados para a DS
) - A Gestdo gosta, e procura, simplificar os processos e renovar
Niveld/5 Controlo de Gestdo L
as suas praticas

Figura 8: Nivel de Maturidade e Dimensoes

Fazendo o cruzamento da informacdo que consta dos Quadros das Figuras 5 e 6 com as da

Figura 8 chegamos ao Quadro da Figura 9.
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Modelos ndo Econdmicos

Lucro e Rentabilidade

Peso e Ordenagdo

Teorias

Decisdo
Necessidade
Nivel de : : ; Extensio . . . | Simples
Ay I)ntangivel Projectos | Operacional Comparativo| Periodo de Ponderagd Ponderado Arvores
Dimenses ajustadas| IV PRATTAPYIY U g, ! Factor/ Modelo ! 4 . I Linha ; - . |TMR [ VAL [ TR | IR ’ de ) com ™
(T)angivel Sagrados | Imposigio Beneficios 0-1 _ | deScoring .| Decisdo
Produto Scoring Restrigdes
Leg
d Gestdo de Topo muito interventiva - 0 q 0 0 " a Q Q Q a " Q Q 9
ideranca i
4 Nivel1/2 Lideranca Autocratica
\ideranca , Ha muita disputa de interesses nas decisdes 1 3 9 3 3 alglalg a Q Q q "
s Nivel 1/2 e raramente ha consenso.
e a1 P a Teorias
Modelos néo Econdmicos Lucro e Rentabilidade Peso e Ordenagéo Decisdo
Niveld MESIED Extensdo Simples
ivelde \)ntangivel . 9 o 5 -
Dimensdes ajustadas : (g ng!ve / Factor/ Modelo FProjectos Operam}: ':al/ Linha Cnmpafaf ivo| Periodo df TMR | VAL | TR | IR - de N com A’v?'fs
Maturidade (T)angivel Sagrados | Imposigio Beneficios |Recuperagdo 01 _ | deScoring .| Decisdo
Produto Scoring Restrigdes
Legal
Tipo de Actividade/ Sector de Negcio -
Mercado - T 2 5 2 2 G} 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Banca e Seguros
Autonomia de A DS| tem capacidade de decisdo sobre os
. Nivel3/4 T N 3 3 3 3 4 444 4 1 4 14 4 4
Gestdo projectos a executar
" , Gestdo de Projectos Centralizada com PMO e
Controlo de Gestéo Nivel3/4 T profissional 1 2 3 3 4 40404 4 4 4 4 4 4
T ticas de medicdo de perf
Controlo de Gestdo Nivel 3/4 T em [IELERCE me- e Fe SENES 1 3 2 2 4 4 4 4 4 5 5 5) 5 5
Indicadores de gestdo executiva
Mercado . T E'.sennda uma forte pressdo competitiva / 2 g g 5 0 alalalla 5 5 5 5 5
Time-to-Market
Autonomia de , T Gestdo de Topo efectiva mas que delega 2 3 3 3 0 alalalla a a a a 0
Gestdo Nivel 3/4 responsabilidade - Autonomia
Autonomia de , T Objectivos da Organizagdo definidos e 0 2 2 2 q a a a a 0 a a q 0
Gestdo Nivel 3/4 passados para a DSI
A gestdo da empresa gosta, e procura,
Controlo de Gestéo Nivel4/5 T simplificar os processos e renovar as suas 4 2 2 2 4 4044 4 4 4 4 4 4
praticas

Figura 9: Niveis de Maturidade e Dimensdes

Este quadro vai ser base de algumas das conclusdes apresentadas no capitulo das Conclusoes.

4. Conclusotes

Este trabalho teve como objectivo central encontrar relagdes entre modelos de seleccao de

projectos de STIC e um conjunto de factores que sdo caracteristicos das organizacgdes.

Pretendeu-se assim possibilitar a qualquer organizacdo, perante a identificacdo de caracteristicas

da sua cultura organizacional, identificar os modelos de seleccdo de projectos em portfolio que

tendencialmente mais se lhes adequam. Neste artigo pretendemos evidenciar essas relacdes

através da apresentacdo do Quadro Final da Figura 4. Nele se mostram ponderacdes que apés

cumprida a metodologia de investigacao referida ao longo deste artigo evidenciam o maior ou

menor ajustamento de cada um dos modelos de seleccdo de projectos a cada caracteristica

identificada. Assim por observacdo dos dados do Quadro Final apresentado na Figura 4

concluimos que:
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Em empresas com liderangas autocraticas e com dificuldade em encontrar consensos nas
decisdes, deverdo ser usados modelos ndo econdémicos como por exemplo o modelo de
“Projectos Sagrados” nos seus processos de selec¢do de projectos em portefélio.

Verificamos que os modelos “Peso e Ordenagao” e “Teorias de Decisdo” seguidos dos de
“Lucro e Rentabilidade” sdo os modelos mais adequados a um maior numero de factores

analisados.

Por observagdo do Quadros das Figuras 5 e 6, concluimos que a Dimensao “Lideranga” é
a dimenséo que mais contribui para que os Modelos Intangiveis (1) sejam os mais aplicaveis a
uma determinada organizacdo, o que significa que organizagdes com liderancas fortes séo
propicias a utilizagdo de modelos intangiveis. Dimensdes como o “Controlo de Gestdo” e a
“Autonomia de Gestdo” sdo as que mais contribuem para a utilizacdo de Modelos Tangiveis
(T), significando que organizagfes com gestdes delegadoras, em que existem indicadores de
gestdo e processos de controlo de gestdo devem por tendéncia usar modelos tangiveis no seu

processo de seleccdo de projectos.

Por observacdo dos dados do quadro representado na figura 9, concluimos que
organizagdes com niveis de maturidade mais baixos (Nivel 1/2) tém no seu contexto uma
maior influéncia de factores que sdo caracteristicos da dimensdo “Lideranga”. Nestes niveis de
maturidade as organizacgdes estdo ainda a procura de um modelo de lideranca, de delegacdo de
responsabilidade e inicio de defini¢do de processos de trabalho. Partindo da andlise do estudo
efectuado pode concluir-se que tendencialmente em organizacfes com niveis de maturidade

baixos 0os modelos intangiveis sdo 0s mais adaptados a forma de seleccionar projectos.

Organizagbes com niveis de maturidade mais elevados (Nivel 3/4 e Nivel 4/5) tém
presente no seu dia-a-dia dimensdes como “Autonomia de Gestdo” e “Controlo de Gestdo”.
Estas organizacBes tém os seus projectos alinhados com a estratégia, existe delegacdo de
responsabilidades e autonomia de decisdo. Os seus processos de trabalho estdo claramente
definidos e em melhoria continuada. Existem indicadores de gestdo que permitem avaliar a
performance bem como a rentabilidade dos projectos. Nestes casos, este estudo mostra que 0s

modelos tangiveis tendem a ser os mais adequados.

A investigacdo apresentou uma andlise qualitativa e relacional entre factores existentes
numa organizagdo e modelos de selec¢do de projectos em portfolio de STIC. O contributo

deste trabalho estd fundamentalmente na andlise qualitativa que faz das relagfes de cada
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bindémio “caracteristica da organizagdo” e “modelo” para as quais foi criada uma framework® -
guadro da Figura 4. Com esta ferramenta as organizacfes poderdo de uma forma simplificada
e clara encontrar o modelo de selec¢do de projectos que tendencialmente devem aplicar na
selecgdo dos seus investimentos. Esta é uma ferramenta que apresenta os modelos de seleccao
de projectos & medida da organiza¢do. Numa alusdo ao mercado do vestuario esta ferramenta
sera equivalente ao alfaiate que produz o fato a medida, num mundo de prét-a-porter®.

Era ambicdo deste trabalho construir um quadro que permitisse uma analise quantitativa
da informagdo recolhida, no entanto dadas as limitagcbes de tempo disponivel face ao
necessario para levar a cabo essa tarefa, fomos forgados a optar por uma anélise qualitativa.
Temos a consciéncia que varias questdes ficaram por responder, pelo que deixamos algumas

pistas para trabalhos de investigacdo futuros.

5. Trabalhos Futuros

No que respeita a gestdo de portfélio em Portugal qual o grau de maturidade das
organizagdes? E interessante perceber como é que uma empresa com um nivel de maturidade
baixo trata do seu portfdlio de projectos em contraponto com uma outra de nivel de maturidade

mais elevado.

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

relacionados.

Outro estudo que seria aliciante realizar na continuidade deste trabalho era comprovar, no
terreno e de forma estatistica, 0 Quadro Final. Dessa feita o que fica para um eventual trabalho
futuro é a validacdo das ponderagfes entre os modelos e os factores numa amostra de
organizagdes com dimensao estatistica significativa que permita extrapola¢fes gerais, criando

uma ferramenta de aplicacdo de modelos de seleccao de projectos em portefolio de STIC.

Outro trabalho que pode ser tema de um estudo futuro é a comprovacao da aplicabilidade do

Quadro Final. O que se sugere que seja feito passa por um conjunto de organizacdes recolher

® Framework - Eshoco ou esqueleto de itens interligados. Ferramenta que serve como um guia que pode
ser modificado conforme necessario, adicionando ou excluindo itens.
% Prét-a-porter — pronto-a-vestir.
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como a organizacao faz a sua avaliacdo e seleccao de projectos de STIC para portfélio, e
recolher as conclus@es a que chegam. Um segundo passo sera aplicar a matriz do Quadro Final a
essa organizacao, observar os resultados, comparar os dois resultados e retirar conclusdes face

aos desvios encontrados.
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Anexos

Em anexo apresentam-se os guias das entrevistas semi-estruturadas usa feitas nas empresas
abrangidas pelo estudo bem como aos especialistas.

Entrevistas Semi-Estruturadas — Guia da Empresa

Caracteristicas da Organizacao

4+ Mercado Area de Negocio

4 Qual a Quota de Mercado?

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

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

4 A gestdode topo delega responsahilidades? D& autonomia nas decisdes?

-

Os Objectivos (estratégia) definidos (as) pela Administracdo s8c comunicados a

Organizacdo e as Estruturas?

4 Euma organizag3o que procura a renovagio e melhoria dos seus processos?
Simplificagdo e Racionalizag8o de processos?

+ Euma organizagdo que tem medidas de performance? Faz uso de indicadores de
actividade, ou & uma gestdo/ avaliagdo de performance mais informal?

4 As Direcgdes de negdcio tem um orgamento a sua responsabilidade de gestdo? S3o
autonomas nas decisbes de negdcio e projectos a realizar para concretizar?

4 As DirecgBes consguem consensos nas decisdes? Ou hd muita disputa de interesses

e s3o dificeis os consensos?

Projectos
Como selecciona os Projectos em Portfolio?
Como entram para carteira?
Quem s30 05 actores?
Quais as acgBes?]
Quem s8o os decisores?

Que critérios usam para seleccionar?
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Entrevistas Semi-Estruturadas — Guia do Especialista

Guiao de Trabalho — Entrevista Especialista

4+ Validag#o do trabalho realizado;

4+ Validac#o dos factores;

4+ Validagdo de ponderactes;

4+ Factores/ modelos a acrescentar;

4+ Definicio de “enquadramento de factor”;
4+ Identificacdo de dimenstes;

4+ Definigdo das Ponderagtes a aplicar;

4+ Revisio de tode o trabalho;

4+ Fecho da entrevista.
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