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Resumo

Projetos de tecnologia da informacao apresentam-se como fontes de obtencdo de
vantagem competitiva a medida que automatizam atividades e diminuem as
variacbes dos resultados de processos produtivos. Essa caracteristica tem
aumentado a quantidade de projetos de Tl, mas muitos extrapolam a capacidade
fisica e financeira das empresas em adquiri-los e implanta-los, sendo necessario um
processo de selecdo que sempre esteja ligado a dimensdo estratégica e com
critérios bem definidos. Métodos de selecdo de portfélio foram desenvolvidos para
responder a questdo de como realizar essa priorizagdo. O foco deste estudo foi
verificar a aderéncia desses meétodos de selecdo de projetos de Tl a realidade de
grandes empresas que empreendem esses projetos para sua propria utilizacdo. O
método utilizado neste trabalho é o estudo de caso multiplo, caracterizado por uma
avaliacao qualitativa. Os resultados alcancados apontam que o processo de selecdo
de projetos é feito em pelo menos duas etapas, utilizando o modelo de funil. Um
aspecto importante evidenciado pela pesquisa, e que néo foi verificado nos modelos
tedricos, foi a necessidade de projetos que atendam a requisitos legais, comuns a
area de TI.

Palavras-chave: Gestdo de Portfélio; Gestdo de Projetos; Tecnologia da
Informacao; TI.

Selection of projects portfolio in information technology area

Abstract

Information technology projects are presented as sources of obtaining competitive
advantage as they automate activities and reduce the variations of the results of
productive processes. This feature has increased the amount of IT projects placed for
the evaluation of companies, which extrapolate the physical and financial capacity to
undertake them, requiring a selection process that is always linked to the strategic
dimension and has defined criteria for it. Portfolio selection methods were developed
to answer the question of how to carry out this prioritization. The focus of this study
verified the adherence of theoretical methods of selecting IT projects to the reality of
large companies that undertake IT projects for their own use. The method used in
this work is the multiple case study, characterized by qualitative evaluation. The
results obtained show that the project selection process is done in at least two
stages, using the funnel model. An important aspect verified in the research that was
not verified in the theoretical models is the need to attend projects that meet legal
requirements common to the IT area.

Keywords: Portfolio Management; Project Management; Information Technology;
IT.
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Seleccidn de portales de proyectos en el area de tecnologia de la

informacion

Resumen

Los proyectos de tecnologia de la informacién se presentan como fuentes de
obtencion de ventaja competitiva en la medida que automatizan las actividades y
disminuyen como variaciones de los resultados de procesos productivos. Esta
caracteristica ha aumentado una cantidad de proyectos de Tl para una evaluacion
de las empresas, que extrapolan una capacidad fisica y financiera de emprender-los,
siendo necesario un proceso de seleccion que sintetizan el tamafio del mapa
estratégico y que los resultados determinaron para tal. Métodos de seleccién de
portafolios han sido desarrollados para responder a la pregunta de como realizar
esta priorizacion. O foco de este estudio verifico una adherencia de los métodos
tedricos de la seleccion de proyectos de Tl en la realidad de las grandes empresas
que realizan proyectos de Tl para su propia utilizacion. EI método utilizado en este
estudio es el estudio de caso mdultiple, caracterizado por la evaluaciéon cualitativa.
Los resultados alcanzados por el proceso de seleccion de proyectos se realizan en
menos de dos etapas, utilizando el modelo de disefio. Un aspecto importante de
verificacion en la investigacion y que no se ha verificado en los modelos teoricos es
una necesidad de servicios que se prestan a los servicios legales, comunes al area
de TI.

Palabras clave: Gestion de Portfolio; Gestion de Proyectos; Tecnologia de la
Informacion; TI.

1 Introducéo

z

O desenvolvimento da tecnologia da informacdo e das comunicacdes é um
fator de transformacdo na economia e na forma de realizar negécios. A interacdo
entre a tecnologia da informagcdo, a economia e 0s negoOcios criou termos que
atualmente sdo de utilizagdo comum, como e-commerce, e-economy e e-business
(Molla, Pittayachawan, Corbitt, & Deng, 2009). A Tl é também uma das areas que
mais empreende projetos. Em pesquisa do PMSURVEY.ORG, vinculado aos
capitulos do PMI (Project Management Institute), a area de Tl desponta como a que
mais utiliza metodologias de gestdo de projetos e a que conta com 0 maior nimero
de PMOs (Project Management Offices ou Escritorios de Projetos) (PMSURVEY,
2013). Neste cenario, € comum que existam mais projetos para serem realizados do
gue a efetiva capacidade fisica e financeira de empreendé-los, de tal forma que uma

escolha entre os mesmos tenha que ser realizada (Archer & Ghasemzadeh, 1999).
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A selecdo de portfolio de projetos é objeto de investigagdo de inUmeros
autores, com a proposi¢cao de modelos tedricos que avaliam ndo somente selecao
de projetos, mas também produtos (Clark & Wheelwright, 1993; Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999; Ghasemzadeh &
Archer, 2000; Cooper, 2008; Garcez & Maccari, 2015). Alguns artigos apresentam
estudos empiricos sobre industrias especificas (Rabechini Jr, Maximiano, & Martins,
2005; Padovani, Muscat, Camanho, & Carvalho, 2008; Padovani, Carvalho, &
Muscat, 2010). Apesar da relevancia do tema gestdo de portfolio em TI, poucos
trabalhos conjugam os dois construtos em uma pesquisa empirica, com menc¢ao ao
trabalho desenvolvido por Reyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderini, Moura, &

Sloper (2005) em pesquisa quantitativa com 31 empresas do Reino Unido.

O objetivo deste estudo é levantar na literatura caracteristicas importantes
para comparar projetos dentro do portfélio e verificar o uso destas em portfolios da
area de TI. O estudo se realizou em seis empresas com a area Tl, caracterizando-o
como estudo de caso multiplo, cujos dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com 0s responsaveis. Assim, este artigo busca responder a
seguinte questdo de pesquisa: Como organizagbes de TI utilizam conceitos de
gestado de portfélio para selecionar seus projetos?

Como resultado, foi possivel avaliar de forma mais profunda as possiveis
caracteristicas da area de Tl que podem diferencia-la de outras areas, no que se
refere a gestéo de portfdlio, e servir de base para comparacéo e tomada de deciséao.
A contribuicdo mais importante deste estudo € o levantamento de caracteristicas de
portfélio de projetos na literatura e a comparacédo do uso destas caracteristicas nas
empresas na area de TI, caracterizando, assim, a area de Tl e como nela se da o

tratamento da gestéo de projetos.

2 Revisao da Literatura

A revisao da literatura traz 0 embasamento dos principais conceitos abordados
neste trabalho. A pesquisa tedrica realizada teve como eixos principais a gestao de

projetos e portfélio e a importancia estratégica da TI.
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2.1 Gestéao de Projetos e Portfdlio

A gestao de projetos passou por inumeras transformacdes até ser considerada
como processo de negoécios, e ndo mais apenas uma gestdo de projetos (Kerzner,
2009). Para isso, uma organizagao pode ter suas atividades divididas nas categorias
de operacdes e projetos (Shenhar & Dvir, 2010). Enquanto a primeira categoria atua
de forma repetitiva e continua, projetos servem como elementos propulsores de
inovacdo e mudancas, necessarios para que as empresas respondam ao desafio da

globalizagéo.

A transformacéo pela busca de melhorar competitividade e posicionamento de
mercado tem na inovacdo um caminho diferente dos métodos gerenciais
tradicionais, reforcando a necessidade de investimento em técnicas de gestédo de
projetos (Carvalho & Rabechini Jr., 2015). A tendéncia da gestdo de projetos é
mudar de uma abordagem mais tradicional para uma abordagem na qual o gestor
busca atingir os resultados de negocios em que o projeto foi empreendido. Como
abordagem tradicional entende-se o projeto realizado de acordo com as restri¢cdes ja
pré-definidas (Shenhar, 2004).

A gestdo de projetos se concentra em realizar os projetos de forma correta,
enquanto a Gestdo de Portfolio de Projetos (GPP) tem como finalidade realizar os
projetos certos (Reyck et al., 2005). A gestao de projetos tem como foco um projeto
anico, enquanto a GPP considera a carteira com todos os projetos empreendidos
pela organizacdo, definindo prioridades e decidindo quais projetos devem ser

incluidos ou excluidos da carteira.

A escolha da carteira de projetos deve estar ligada a dimenséo estratégica da
organizacao, caracteristica da segunda onda da gestao de projetos. Esta onda tem
foco na eficicia e geragéo de resultados consistentes e sucede o foco na introducéo
de métodos de gestdo de projetos. Os projetos sao caracterizados por investimentos

em treinamentos e certificacdes (Rabechini Jr et al., 2005). A gestdo desses projetos
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deve ser rigorosa, e as decisdbes e sua organizagdo podem influenciar o

desempenho dos projetos (Schneider, Barbosa, Bouzada, & Gongalves, 2016).

Fazer escolhas estratégicas sobre os projetos a serem empreendidos por uma
organizacao, alocar os recursos disponiveis e necessarios para a sua implantacao,
bem como balancear estes recursos entre os projetos empreendidos € o de que trata
a gestdo de portfolio (Cooper et al., 1999). Importante também é trabalhar ou
analisar os projetos, agrupando-os de acordo com cada atividade ou area distinta
(Garcez & Maccari, 2015)

O alinhamento estratégico pode ser obtido através de “uma adequada gestéao
de carteira (portfélio) de projetos, da implantacdo de uma estrutura apropriada
(estratégica) na forma de escritérios de projetos e da constru¢cdo de competéncias e
de maturidade em gestado de projetos em ambito organizacional” (Rabechini Jr et al.,
2005, p. 417). Ja a selecdo de um portfélio de projetos é “a atividade periddica
envolvida na selecdo de um portfélio de projetos, que atende os objetivos definidos
da organizacdo, sem exceder os recursos existentes ou violar outras restricdes”
(Ghasemzadeh & Archer, 2000, p. 1).

Métodos de gestéo de portfolio foram desenvolvidos para responder a questao
de quais projetos selecionar. Estudos apontam que a definicAo de modelos de
selecdo de portfolio, originais das décadas de 1960 e 1970, eram baseados em
modelos matematicos (Cooper et al., 1999). Estes, porém, ndo eram praticos devido
a necessidade de disponibilizar um grande volume de informacdes, que nem sempre
estava a mao ou nao continha o grau de acuracidade necessario. Além desses,
fatores como andlise de riscos e incertezas e a dificuldade de avaliar relacdes

cruzadas levaram este método ao desuso (Cooper et al., 1999).

Outros métodos foram utilizados para a sele¢do de projetos de um portfélio,
entre 0os quais se destacam: modelos financeiros e indices financeiros; modelos
probabilisticos financeiros; teoria de opcgbes de precificacdo; abordagens
estratégicas; modelos de pontuacéo e checklists; abordagens de analise hierarquica;
abordagens comportamentais; processos de analise e diagrama de bolhas (Cooper
et al., 1999). Dentre estes, os meétodos financeiros, métodos de estratégia de
negécios, diagramas de bolha, modelos de pontuacédo e checklists sdo apontados

como os mais populares na sele¢éo de portfolio.
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As dificuldades para a selecdo de portfolio de projetos tém origem nos
seguintes fatores: existéncia de objetivos multiplos e quase sempre conflitantes;
natureza qualitativa de parte dos objetivos; existéncia de incertezas e riscos podem
afetar projetos; balanceamento de importancia de fatores como risco e prazo no
portfélio selecionado; interdependéncia entre projetos e; grande namero de portfolios
viaveis (Ghasemzadeh & Archer, 2000).

E preciso implantar uma ferramenta para facilitar a escolha de quais produtos
precisam ser trabalhados (Clark e Wheelwright, 1993, como citado em Gawvira, et al.,
2007, p. 86). Esta ferramenta é conhecida como funil da inovacéo. Nela é agregado
o conceito de reduzir o numero de ideias (ou projetos), mantendo as que

apresentam maior probabilidade de sucesso.

A ferramenta propde um processo em fases distintas e sequenciais, com
avaliacdo ao final de cada uma delas, permitindo que somente as ideias que
atendam aos critérios estabelecidos previamente possam avancar. Para selecao de
ideias que vao se transformar em projetos, e finalmente em produtos, sao utilizados
cinco elementos, que vao desde o inicio ou boca do funil até o final ou cauda (Gavira
et al.,, 2007). Cada elemento deve, ao seu final, apresentar uma decisdo de

prosseguir ou ndo com a ideia ou projeto.

A mente humana tem limitacbes para considerar todos os fatores envolvidos
no processo de tomada de decisdo e ainda seus efeitos. De forma simultanea
“tipicamente individuos fazem escolhas em uma base reativa e muitas vezes nao
planejada, com pouca avaliacdo de como unir as decisdes para formar um plano
integrado” (Saaty, 1988, p.109). O processo de definicdo de escolhas deve ser feito
por meio de uma organizacdo que utilize representacdo hierarquica, na qual sejam

integrados processo de julgamento e analise de medidas (Saaty, 1988).

O processo hierarquico de analise (AHP — Analytic Hierarchy Process) é um
modelo de decisdo que utiliza recursos matematicos, como a algebra linear (Saaty,
1988). E uma ferramenta que apresenta desempenho rapido com resultados Uteis na
tomada de decisdo na presenca de critérios qualitativos e quantitativos (Padovani et
al., 2010).

Essa ferramenta é entendida como um conceito de medida e leva em
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consideracdo a comparacdo de fatores necessérios para derivacdo de escalas
normalizadas com numeros absolutos “cujos elementos sdo entdo utilizados como
prioridades, e podem ser aplicadas a ambos o0s critérios tangiveis e intangiveis com
base nos julgamentos de pessoas conhecedoras e especialistas” (Saaty, 2007, p.
860).

A ferramenta AHP permite que o objetivo geral seja decomposto em critérios
especificos, que podem ser escolhidos e ter seus pesos atribuidos por uma técnica
de comparacdo em pares. Podem, assim, serem definidos critérios, subcritérios e
outros niveis. Em um estudo que envolveu seis organizacdes, entre publicas e
privadas, critérios como complexidade, riscos, expectativas de retorno de
investimento para as partes interessadas e viabilidade técnica foram considerados
como critérios de decisdo universais para selecdo e priorizacdo de projetos (Liu,
Hsu, Yeh, & Chen, 2011; Padovani, Muscat, Camanho, & Carvalho, 2008).

A ferramenta AHP é apropriada para casos em que 0s critérios utilizados para
julgamento e peso sdo independentes entre si. Nos casos em que estes sejam
dependentes entre si, 0 processo analitico de rede (ANP - Analytic Network Process)
€ 0 mais indicado. Pode-se citar como exemplo de um processo no qual os critérios
séo interdependentes uma analise de impacto ambiental, na qual os critérios seriam
poluicdo ambiental, alteracdo ecoldgica e perturbacdo socioecondmica (Liu et al.,
2011).

Assim, o desenvolvimento socioeconémico pode produzir poluicdo ambiental e
causar alteragBes ecoldgicas. Por outro lado, a poluicdo do ambiente e alteracfes
ecolégicas também impactam o desenvolvimento da sociedade, incluindo seus
aspectos econémicos. Portanto, os critérios sdo dependentes entre si, de tal forma

gue sua analise deve ser feita em rede e ndo em hierarquia (Liu et al., 2011).

2.2 A importancia estratégica da Tl

A TI teve seu posicionamento alterado no organograma das organizagoes,
passando de uma funcao tradicionalmente corporativa (de back office) para assumir
um papel estratégico ndo somente no tocante aos negocios existentes, mas com

potencial de mudar as estratégias de negoécios (Henderson & Venkatraman, 1993).
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Albertin (2001) defende que varias alteracdes que ocorrem no ambiente de negocios
sao derivadas da evolucdo da TI, seja pela acdo de novas tecnologias, seja pela
acao de novas aplicagdes. Ainda neste contexto, a Tl atua modificando as bases de

competitividade estratégicas e operacionais das organizacoes.

De acordo com Nolan & McFarlan (2005), os comités de diretores das
organizacdes perceberam o impacto que a Tl tem sobre suas empresas a partir do
receio de colapso que veio com a transicdo do ano 2000. Segundo os autores,
devido a falta de uma linha de governanca corporativa focada em Tl e da falta de
conhecimento basico destes gestores, ndo somente aspectos como riscos e custeio
da TI, mas também aspectos de riscos competitivos sdo muitas vezes simplesmente
desconsiderados. A busca de conhecimento de Tl pelos administradores das
organizacdes tem sido cada vez mais intensa, demonstrando que o conhecimento
do mundo da tecnologia é essencial, pela dependéncia que as empresas tém da TI
(Albertin, 2001).

A partir de uma analise de diversos modelos, Laurindo, Shimizu, Carvalho, &
Rabechini Jr (2001) concluem que o papel da Tl no aspecto estratégico das
organizacbes vem crescendo no quesito complexidade, ocasionado pelas
oportunidades que a TI oferece, em especial para empresas que atuam com a
Internet. Como ponto comum entre todos os modelos analisados pelos autores, a
visdo estratégica deve ser avaliada tanto para o negdécio quanto para a Tl que, como
indutora de vantagem competitiva, deve ser analisada em seu nivel de gestdo e néo
apenas em aplicacfes especificas. Outro ponto comum obtido a partir da analise dos
autores refere-se a importancia que deve ser atribuida aos aspectos organizacionais
e aos aspectos técnicos, de forma a avaliar as novas disponibilidades técnicas em

func@o do modelo de negdcio, na busca de obter eficacia e ndo somente eficiéncia.

Para Albertin & Albertin (2008), “os esfor¢os organizacionais para a
assimilacao e utilizacéo de Tl séo realizados na forma de projetos de TI” (p. 608). Os
projetos de Tl sdo dependentes do ambiente em que sdo empreendidos, com
caracteristicas préprias relativas a cada organizacdo, que necessitam ser entendidas
e planejadas, sendo improvavel a replicacado de processos de um projeto para outro
(Albertin, 2001). Segundo Brusamolin & Moresi (2008), a resisténcia criada para

implantar mudancas no sistema de trabalho da organizacéo faz com que o gerente
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de projetos de Tl necessite desenvolver métodos para tratar este ambiente marcado

por mudancgas e por aprendizado constante.

3 Método

Este estudo visa avaliar casos relacionados as areas de Tl e como essas
areas atuam na selecdo de seus projetos de TI. O estudo visa demonstrar as
principais caracteristicas que sao utilizadas no momento de tomada de decisdo na
gestao do portfélio de projetos. Para tanto, em um primeiro momento foi importante a

utilizacdo da pesquisa bibliogréfica e pesquisa documental.

O método escolhido foi o de estudo de caso mudltiplo, de carater exploratorio.
Foram selecionadas por conveniéncia seis grandes empresas representando
diferentes setores de atuacdo e com origens também distintas. A Tabela 1 apresenta
as empresas participantes deste estudo de caso. As empresas que preferiram nao

divulgar seus nomes serdo conhecidas apenas pela numeracéao atribuida

Tabela 1
Relacéo de casos
Caso de Nome Origem Segmento
estudo
Caso 1 Empresa 1 Brasileir Construgéo e Mat
a
Caso 2 Johnson America Produtos
Controls na Industriais.
Caso 3 Empresa 3 Europei Produtos
a Industriais.
Caso 4 Empresa 4 Europei Tecnologia.
a
Caso 5 AES America Utilidade
Eletropaulo na Publica.
Caso 6 CCR Brasileir Utilidade
a Publica.

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador (2016).

Considerando a area de Tl dos quatro casos de empresas com origem fora do
Brasil, trés estéo atreladas fortemente a programas corporativos mundiais, enquanto
0 grupo AES apresenta uma maior liberdade para definir as necessidades de Tl nas
operacdes no Brasil. As empresas brasileiras expandiram seus negocios para outras
partes do mundo, podendo ser consideradas multinacionais de origem brasileira. A
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Empresa 4 tem a carateristica de ter a Tl como seu negdécio final, fornecendo
servicos para outras. JA& o Grupo CCR tem sua propria empresa de Tl, a CCR

EngelogTec, que prové servigos de Tl para as demais empresas do grupo.

A outra fonte de dados deste trabalho foram as entrevistas realizadas com
representantes das empresas selecionadas. Nesta pesquisa foi utilizada a entrevista
semiestruturada com os responsaveis pela selecao de portfélio de projetos de TI, em
cada uma das seis empresas que fizeram parte deste estudo. O roteiro de entrevista
foi composto de trés partes. A primeira parte do formulario de pesquisa (Parte A -
Identificacdo da empresa e do entrevistado / Condicbes da entrevista) visa
caracterizar as qualificacbes do entrevistado e sua posi¢cdo na empresa. A segunda
parte do formulario de pesquisa (Parte B — Gestédo de Portfélio) apresenta perguntas
abertas e tem o objetivo de avaliar o conhecimento do profissional na gestdo de

portfélio.

O estudo do caso 1 teve como entrevistado o gerente de Tl, com formagéo em
Processamento de Dados, atuando na empresa por 27 anos e ocupando esta fungéo
ha 10 anos. O objeto de estudo do caso 2 é a area de Tl da Johnson Controls,
divisdo Building Efficiency, tendo sido entrevistada a gerente de TI, Fernanda
Reikdal Lima, que é formada em Administracdo de Empresas, trabalhando ha 12
anos na Johnson Controls. Fernanda € a responsavel pela area de Tl da empresa no
Brasil ha cinco anos. O estudo de caso 3 contou com o gerente de infraestrutura de
Tl, que é matematico e trabalha na empresa ha 35 anos, sempre na area de TI,

ocupando a atual funcdo ha dois anos.

Para o estudo de caso 4 foi entrevistado o Chief Information Officer (CIO), que
é formado em jornalismo, com mestrado em redes de computadores. Atua na
empresa ha 13 anos, sendo dois anos nesta funcéo. Foi responsavel pelas areas de
suporte a data center, service desk, networking e telecomunicagdes. Atualmente
responde pela governanca e gestéo de projetos de TI. Antes de atuar na Empresa 4,
atuou como consultor em outras organizagfes. Este profissional € responsavel ndo
somente pela organizacdo no Brasil, mas seu raio de agdo abrange a América
Latina. A AES Eletropaulo € o objeto de estudo do caso 5. O entrevistado do caso 5
€ o0 Gerente de Infraestrutura de Tl, Sérgio de Gouvea Costa, que € engenheiro civil,

formado em 1977, atua na organizacdo hi 12 anos, sempre na mesma funcao.
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Antes de atuar na AES Eletropaulo, trabalhou na IBM. O entrevistado é responsavel
nao somente pela AES Eletropaulo, mas tem funcdo corporativa, compreendendo
todas as empresas do grupo no Brasil. O caso 6 tem a CCR como objeto de estudo
e contou com a entrevista de André Costa, funcionario da CCR EngelogTec. André é
engenheiro da computagdo, atua no grupo ha dez anos e esta nesta funcado ha um

ano.

A abordagem da pesquisa descrita neste artigo € de natureza qualitativa,
portanto utiliza as etapas de reducao, exibicdo e conclusaol/verificacdo (Gil, 2012). A
etapa de reducdo, caracterizada pela selecdo e simplificacdo dos dados,
redundando em sumarios organizados, neste trabalho € baseada na pesquisa
documental e entrevistas realizadas para cada empresa, de forma a relatar
brevemente os seguintes itens: Perfil da empresa; Perfil dos entrevistados;

Descricao do processo utilizado para a selecao de projetos de infraestrutura de TI.

A etapa de exibicdo ou apresentacdo busca realizar uma andlise sisteméatica
das diferencas e semelhancas, bem como o inter-relacionamento dos dados. As
analises comparativas com base nos dados obtidos entre empresas participantes do

estudo sé&o realizadas utilizando-se como foco o0s processos de selegéo de projetos.

4 Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa documental de
cada caso analisado, bem como os dados obtidos durante os processos de

entrevista.

Caso 1

O estudo de caso 1 avalia a area de Tl da Empresa 1, uma organizacéo
multinacional de origem brasileira, com operacdes em paises das Américas, Europa
e Asia.

A empresa atua no fornecimento de commodities para as industrias da

construcdo e automotivas, além de atender segmentos de 6leo e gas, energia edlica,
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magquinas e equipamentos agricolas, mineracdo, entre outros. O grupo é composto
por trés empresas de capital aberto, com ac¢des negociadas na BM&F Bovespa e na
New York Stock Exchange (NYSE).

O grupo conta com diversas unidades de producdo, escritérios comerciais,
terminais portuarios corporativos e ainda produz energia elétrica para alimentar
algumas dessas unidades. Essas unidades encontram-se localizadas em diversos
paises da América Latina além de outras localizadas nos Estados Unidos, Canada,

Europa e Asia.

A area de Tl da Empresa 1, objeto do estudo de caso, conta com um
profissional de Tl alocado em cada &rea de negdcio, atuando junto aos gestores
destas areas para avaliar as necessidades de sistemas, aplicacdes e recursos. Este
representante tem papel destacado na captura e descri¢do inicial dos candidatos a

integrarem a lista de projetos selecionados.

O caso 1 caracteriza-se pela adocdo de modelo de terceirizacdo para 0s
servicos de data center e um modelo hibrido dos equipamentos de usuérios
(microcomputadores), ou seja, a Empresa 1 tanto adquire diretamente estes
eguipamentos, quanto exercita a terceirizacdo por meio de contratos de locacdo com

empresas especializadas.

De acordo com o entrevistado, o0 processo de selecdo de projetos de Tl é
realizado com frequéncia anual, sendo iniciado pelos representantes da area de TI,
alocados nas areas de negdcios. Esta fase é realizada até o més de Setembro de
cada ano, quando os estudos preliminares sdo encaminhados para a area de TI
corporativa. A relacdo consolidada de candidatos a projetos passa por um processo
de priorizacéo, a fim de gerar uma lista de classificacédo global. Os principais critérios

gue séo utilizados nesta fase e que tem pesos diferentes sdo 0s seguintes:

e Aderéncia ao plano estratégico estabelecido;
e Critérios financeiros, como retorno do capital investido e analise de custo
beneficio e;
e Obrigac0es legais.
A lista de classificacdo global de projetos é debatida e validada pela area

corporativa de TI, que inclui os representantes de Tl das areas de negocios. Esses
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representantes informam aos gestores das areas de negocios sobre os candidatos
selecionados, com o0 objetivo de dar conhecimento dos candidatos aprovados e

permitir o ajuste de orcamento.

O entrevistado comentou que, caso existam conflitos entre a lista de projetos
validada e necessidades estratégicas ou politicas das areas de negdcios que
porventura ndo tenham sido contempladas, o CIO (Chief Information Officer) é
acionado para discussfes em nivel de diretoria da empresa a fim de obter a

consolidacédo de uma lista final.

RevisOes sao realizadas, podendo a lista de projetos ser alterada caso nao
sejam confirmados os estudos técnicos iniciais que definiram a necessidade de
recursos ou complexidade dos candidatos escolhidos. Nesta situacdo, projetos

podem ser reavaliados, postergados ou até mesmo cancelados.

O processo de selecdo de projetos deste estudo de caso apresentou
caracteristicas do modelo de funil, conforme defendido por Clark e Wheelwright
(1993). Os critérios de sustentabilidade s&o utilizados na fase inicial da selecéo,
guando os projetos sdo debatidos no plano técnico para serem apresentados para a

area corporativa de TI.

Caso 2

O caso 2 avaliou a area de Tl da Johnson Controls, uma empresa de origem

norte americana, que conta com cerca de 170.000 funcionarios no mundo.

A empresa foi fundada em 1885 em Wisconsin, Estados Unidos, a partir da

invencédo do termostato elétrico. Hoje atua com duas divisdes de negocios:

e Power Solutions: Fabricante de baterias automotivas, sob as marcas Heliar,
Varta e Optima. A empresa foi a primeira a desenvolver baterias de ion litio
para producao de veiculos elétricos;

e Building Efficiency: Fornece sistemas de ar condicionado (residenciais e
empresariais) e de automacao predial, solugcdes de seguranca e deteccao e

incéndio, refrigeracao industrial e servigcos de manutencgao.

Para este trabalho, a pesquisa foi realizada com a area de Tl da divisao
Building Efficiency. Esta empresa realiza atividades relacionadas ao ambiente de TI
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majoritariamente de forma interna. O data center, de pequeno porte, ndo é
terceirizado e os equipamentos de usuarios (notebooks) sdo adquiridos diretamente

pela empresa. Apenas as impressoras sao terceirizadas.

Os projetos de selecdo de Tl do caso 2, de acordo com a entrevistada, sao
estruturados a partir das demandas das areas de negadcios. A partir da identificacao
desta demanda, a area de Tl executa uma avaliacdo dos candidatos, considerando
0S seguintes fatores:

e Impacto nos objetivos e estratégia da empresa;
e Complexidade;
e Departamentos afetados e;

e Relacéo custo versus beneficio.

Os projetos candidatos sdo entdo dispostos em uma matriz ponderada e
categorizados em:

e Small Change: pequena mudanca, normalmente necessita de poucos
recursos e nao causa impacto em outras areas que ndo a demandante;

e Small Project: projeto de pequeno porte;

e Enhancement: mudanca em sistema existente, que exige uma quantidade
razoavel de recursos e pode impactar em mais de uma area e;

e Project: projeto de médio/grande porte.

O processo de selecéo é realizado de acordo com a categoria do projeto e em
niveis de aprovacao. O primeiro nivel € composto pela gerente de Tl e os diretores
de area Brasil. O segundo nivel € composto pelo diretor de Tl Ameérica Latina,
Gerente de Aplicacdo América Latina, Gerente de Governanca e PMO América
Latina. Os candidatos de maior impacto podem requerer a aprovacgdo do CIO (Chief
Information Officer) da divisdo mundial.

O processo de selecdo de projetos pode receber revisdes devido a mudancas
de prioridades apontadas pela propria area demandante ou entdo por falta de
definicbes detalhadas durante a execucdo de um projeto. A avaliacdo € mensal,

desde que demandada por solicitacdes das areas.
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Caso 3

O objeto de estudo do caso 3 é a area de Tl da Empresa 3, que se trata de
uma empresa multinacional do setor de tecnologia. A Empresa 3 esta presente em
mais de 180 paises, contando com cerca de quatrocentos mil funcionarios. No Brasil,
0 grupo possui mais de nove mil funcionarios, distribuidos em oito empresas, que
conta com 14 fabricas, 7 centros de desenvolvimento e escritorios regionais. A area
de TI presta servicos para todas as empresas do grupo, terceirizando os servi¢os de
data center, mas mantém o parque de microcomputadores em seu ativo. A area é

considerada suporte para 0s negdécios principais do grupo.

Na gestdo de portfélio de projetos de Tl, o processo € caracterizado por trés
fases distintas: levantamento de demanda, consolidacdo de demanda pelos critérios
de selecéo e selecdo do portfélio. Todos os candidatos a projetos devem estar em
sintonia com a estratégia da organizacdo para serem considerados no processo de

selecao de portfdlio.

A primeira fase inicia-se com reunides individuais entre os representantes de
cada area de negdcios ou area central e o representante da area de tecnologia da
informacao. Esta fase, que ocorre nos primeiros meses do ano, coleta a necessidade
de novos processos ou ferramentas (demanda), em entrevista estruturada, na qual

sdo avaliados:

e Quais areas estao envolvidas na demanda (uma Unica area, mais de uma
area, etc.);

e Descricao detalhada do problema e abordagem da solugcdo pela perspectiva
do negécio;

e Avaliagdo de retorno do investimento, tanto em valores monetarios quanto em
periodos de tempo;

e Estimativa de riscos;

¢ Alinhamento as regras internas da empresa,

e Sinergias e interoperabilidades.

Na segunda fase todas as demandas internas sdo consolidadas e sao
incluidos os projetos corporativos informados pela matriz da organizacdo. O gerente
de infraestrutura e o gerente de sistemas sao 0s responsaveis por esta atividade e
avaliam sinergias, possiveis conflitos e pontos impeditivos, consolidando uma
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planilha com todos os projetos que serdo submetidos ao comité da diretoria

executiva.

A terceira fase, ou seja, a selecdo de portfolio, avalia os candidatos a projetos
em um processo de funil, como apresentado por Clark e Wheelwright (1993). O
primeiro ponto de decisdo avalia se as demandas foram geradas por projetos
corporativos da matriz, seguido por projetos que atendam exigéncias legais ou
fiscais. Segundo o entrevistado da area de TI, esses projetos sao sempre

implantados.

O segundo ponto de decisédo avalia se os projetos sao requeridos em virtude
de esgotamento do ciclo de vida do produto. No caso desta organizacéo, o ciclo de
vida do produto é restrito ao software, uma vez que a organizacdo atua no modelo
de terceirizacdo de ativos e servigos. Microcomputadores e outros equipamentos de
usuario sao avaliados pelas geréncias funcionais e incluidos em sua previsdo de
custos para efeito de elaboracdo de orcamento, também sendo excluidos deste
processo. Este segundo ponto de decisdo nem sempre habilita os projetos a serem
executados, pois existe a busca de alternativas para estender este ciclo de vida

(extensdo de garantia e extensao de suporte).

Esgotadas essas categorias de projetos, sdo avaliados todos os demais
candidatos a projetos pelos critérios de retorno financeiro e de investimento, retorno
em periodos de tempo e avaliacdo de risco. Os projetos sdo entdo agrupados em
trés categorias: projetos preferenciais (preferred projects), projetos interessantes,
mas que nao tem prioridade (nice to have projects) e finalmente projetos
descartados (discharged projects). Havendo recursos, tanto financeiros quanto
humanos, os projetos preferenciais que apresentarem 0s maiores retornos serao os
escolhidos. Os projetos nice to have somente serdo executados caso projetos
preferenciais tenham que ser interrompidos e o0s projetos descartados
definitivamente ndo sejam empreendidos. Os projetos selecionados neste processo

serao implantados ao longo do ano seguinte.

A Tabela 2 resume os pontos de decisdo utilizados na terceira etapa do

processo de selecéo de projetos de Tl da organizacao.
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Tabela 2
Pontos de decisdo de selecao de projetos do caso 3
Ponto de deciséo Avaliacéo
1° nivel Projetos corporativos da matriz
Projetos que atendam requisitos
legais/fiscais
22 nivel Obsolescéncia tecnol6gica mandatéria
3° nivel Retorno financeiro e de investimento
4° nivel Retorno em tempo
5° nivel Estimativa de risco

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir da entrevista com o gerente de infraestrutura de Tl da Empresa 3 (2016).

Caso 4

A Empresa 4 tem na Tl o seu negdcio fim, entretanto o objeto deste caso 4 se
concentra nas suas necessidades internas de solugdes de TI. E uma empresa
multinacional do setor de tecnologia da informacdo, que atua tanto no
desenvolvimento de aplicacbes quanto no atendimento a seus clientes no modelo de
provedor de servigos de TI. Presente em 47 paises e contando com mais de 75 mil
funcionarios (sendo cerca de 60 mil engenheiros), a empresa atende clientes dos
mercados de manufatura, varejo e servicos, setor publico, salde e transporte,

servicos financeiros, telecomunica¢fes, midia e tecnologia, energia e utilidades.

A area de TI, objeto deste estudo de caso, esta estruturada a partir de
definicbes corporativas da matriz e “adquire” servigcos das areas de negocios para
suprir suas proprias necessidades como, por exemplo, servicos de data center e

aquisicdo de equipamentos de usuarios.

Roteiros (rodmaps) previamente definidos pela matriz estabelecem as linhas
mestras dos projetos de Tl da empresa do caso 4, tanto para projetos corporativos,
de abrangéncia mundial, quanto para projetos que atendam as necessidades

regionais e locais.

No ambito regional/local, os projetos candidatos sédo discutidos com as areas
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de negocios e sdo divididos em:

e Projetos que atendem as exigéncias oriundas da legislacédo, considerados os
aspectos de cada pais e;
e Projetos que tenham como objetivo melhoria de eficiéncia e reducdo de

custos.

O entrevistado da area de TI interna (CIO) apontou que a disponibilidade de
recursos € um fator sempre considerado na andlise de candidatos a projetos. Um
exemplo apresentado pelo CIO foi a implantacdo de uma instancia global de ERP,

gue depende de recursos que sdo mobilizados de regido a regiéo.

As prioridades, em resumo, estdo apresentadas na Tabela 3.

Tabela 31
Tipos de projetos avaliados no caso 4
Prioridade Tipo de Projeto / Restricbes
1 Projetos corporativos da matriz
2 Projetos que atendam requisitos
legais/fiscais
3 Projetos de melhoria de eficiéncia e

reducdo de custos

4 Disponibilidade de recursos

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir da entrevista com o CIO da Empresa 4 (2016).

O processo de selecdo destes projetos é guiado por essas prioridades,
estabelecendo um processo de funil, tal como proposto por Clark e Wheelwright
(1993). Este processo é dirigido pelo CIO, que apresenta a sele¢cdo de projetos
escolhidos, junto com as justificativas de cada um deles para avaliagdo da geréncia

sénior e unidades de negocios.

O processo pode ser revisado, normalmente com periodicidade anual, porém
necessidades especiais de negécios podem direcionar a alteracéo de prioridades na

implantag&o de projetos.
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Caso 5

O caso 5 tem como objeto de pesquisa a area de Tl da AES Eletropaulo,
distribuidora de energia elétrica para 24 municipios da grande Sao Paulo, sendo a
maior da América Latina, com cerca de 17 milhdes de clientes. A empresa presta
servico ao principal complexo industrial e financeiro do Brasil, contando com uma
forca de trabalho de mais de 5.500 funcionarios proprios e cerca de 10.000
funcionarios terceirizados. A AES Eletropaulo é responséavel por 34,3% da energia
elétrica consumida no estado de S&o Paulo e 10,5% da energia fornecida no Brasil.
O Grupo AES é ainda composto por quatro empresas no Brasil, sendo duas
distribuidoras de energia elétrica (AES Eletropaulo e AES Sul) e duas geradoras
(AES Tieté e AES Uruguaiana). A AES Eletropaulo e AES Tieté fazem parte do ISE.
O grupo estd presente em outros 26 paises, contando com cerca de 28 mil

funcionérios.

A area de Tl da AES atende ao grupo como um todo e tem como caracteristica
a terceirizacdo de todos os servicos que envolvem hardware (data center,
impressoras e microcomputadores). A empresa atua na governanga destes servicos,
nas demandas das areas de negécios e ainda no atendimento de requisitos legais e
de regulamentacéo do setor elétrico. Os projetos de TI, objeto do estudo do caso 5,
sdo empreendidos para oferecer suporte para as areas de negocios. A selecédo de

projetos deve estar em linha com o plano estratégico e de sustentabilidade.

A avaliacdo da selecao da carteira de projetos é realizada anualmente, quando
se decidem sobre os projetos que seréo realizados no ano seguinte, sendo avaliado
ainda o periodo de quatro anos subsequentes. Nestes comités, as areas de
negocios defendem os projetos que desejam ser incluidos na carteira, contando com
0 suporte tecnoldgico da area de TI. As areas de negocios apresentam o plano de
negocios (business plan) para cada projeto candidato e 0sS mesmos Sao
selecionados pelo critério de avaliacdo de custo e beneficio (normalmente quanto ao
retorno e prazo do retorno de investimento). Os projetos que apresentam 0sS
melhores indicadores tém prioridade na sele¢cdo e o processo tem caracteristicas de

funil.
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Candidatos a projetos que envolvem questdes legais e fiscais, assim como
projetos com critérios regulatorios, sdo excluidos da anélise e executados sempre.
Segundo o entrevistado da area de TI, o setor elétrico € sujeito a uma série de
regulamentacdes que devem ser atendidas. Em func&o do processo de terceirizacao
de ativos e servicos, a AES néao realiza projetos de atualizacdo de ciclo de vida de

produtos.

Um importante aspecto no processo de selecdo de projetos é que a primeira
etapa estabelece as bases dos projetos que serdo executados. Nessa etapa a area
de TI tem papel de suporte. Uma vez tendo sido incluido na carteira de projetos, a
area de Tl assume o papel de definir a melhor solucao técnica para atender a
demanda. De acordo com o gerente de infraestrutura de TI, a area de negdcios
define “o que” e a area de Tl define “como” realizar os projetos. Um exemplo citado
foi a decisdo de criar uma nova empresa no grupo, decisdo tomada pelo comité
executivo. A partir deste ponto, a area de Tl define como devem ser realizados os
projetos especificos para viabilizar a nova empresa.

Mensalmente ocorre uma reunido do comité executivo de TI, do qual fazem
parte os vice-presidentes, diretores e gerentes das areas de negdécios e ainda 0s
gestores de TI. Esta reunido avalia a evolugdo dos projetos, tomando decisdes
quanto as prioridades e eventuais postergacdes. Neste comité sdo tratadas também
necessidades urgentes, que podem requerer projetos ainda dentro do periodo do
ano. Cancelamentos de projetos podem também ocorrer, entretanto o entrevistado

nao se lembrou de nenhuma ocasido em que isso tenha acontecido.

Caso 6

A area de Tl da CCR ¢é objeto de estudo do caso 6. O grupo atua em diferentes
segmentos, foi fundado em 1998 e esta presente em quatro paises da América
Latina, contando com cerca de 8 mil funcionarios no Brasil. O Grupo CCR é
composto por dez empresas que atuam como concessionarias de rodovias, quatro
empresas que atuam na mobilidade urbana, além de quatro empresas que atuam na

area de servicos. O Grupo CCR administra ainda trés aeroportos localizados em
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Quito (Equador), Curacao e San José (Costa Rica). O negdcio que comegou com a
concessao de rodovias (sendo CCR a sigla para Companhia de Concessbes

Rodoviarias) expandiu-se para outras areas.

Especificamente para a area de Tl, uma das empresas que compde 0 grupo, a
CCR EngelogTec, é responsével por prestar servicos especializados de Tl para as
demais, além de atuar também com automagdo e controle, envolvendo
infraestrutura, solucdo de arrecadacao, sistemas, solucao ITS (Intelligent Transport
System) e solucdes para mobilidade urbana. A EngelogTec tem assim uma postura
hibrida, pois pela perspectiva das demais empresas, 0s servicos prestados podem
ser considerados como terceirizados, porém, no ambito do grupo, ndo enfrentam
concorréncia externa. A EngelogTec dispde de seu préprio data center, de porte
meédio, e também é a responsavel por prover equipamentos de usuarios para todas

as empresas do grupo.

A CCR apresenta um processo estruturado para a escolha de seus projetos de
TIl, objeto de estudo deste caso. As demandas das areas de negocios podem surgir

a partir dos seguintes direcionadores:

e Andlise de historico;

¢ Demandas das unidades de negdcio, que geram projetos especificos, que
podem ser para revitalizacdo de equipamento ou agregacéo de valor;

¢ Demandas das unidades de negdcio, que apos analise pela area de Tl séo
verificadas como atendendo mais de uma empresa do grupo e sao
conhecidos como projetos multi-empresa,;

e Pela avaliacao do planejamento estratégico, que beneficia todas as empresas
do grupo e € chamado de projeto corporativo;

Os candidatos s&o divididos em projetos que atendem a obrigacdo legal ou
contratual, que sédo sempre executados; projetos que proporcionem ganhos de

produtividade e projetos que automatizem processos manuais.

Segundo o entrevistado da area de TI, a avaliacdo dos candidatos € feita de
forma bastante ampla, comecando nas unidades de negdécios, que definem suas
necessidades junto com o representante de Tl. A necessidade de atendimento de
obrigacdes legais contratuais e ainda a necessidade de revitalizacdo de vida util é
acrescentada pela TI corporativa e esse conjunto de candidatos passa a ser o
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portfélio da unidade. O portfolio preparado pela Tl corporativa € devolvido para a
unidade de negdcios, que valida e realiza uma segunda analise de priorizagdo. Este
portfélio revisado volta para a TI corporativa, que separa 0s projetos corporativos e
multi-empresa e estes sdo apresentados para o comité corporativo, que avalia os
investimentos e recursos necessarios. Os projetos aprovados por esse comité
voltam para as unidades de negdcios, que os incluem em seu planejamento de

negoécios.

O processo € realizado anualmente, com uma visdo de cinco anos.
Mensalmente é avaliada a tendéncia dos projetos em execucdo, com previsdo de
dois anos. Caso ocorram desvios, as areas de negdcios validam as mudancas, que

séo controladas por um PMO corporativo de TI.

5 Discusséao dos Resultados

Todos o0s casos pesquisados apontaram um processo estruturado para a
selecdo de seus candidatos a projetos, sendo que um critério comum a todos é a
necessidade dos candidatos estarem alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacdo, confirmando os estudos de Cooper et al. (1999), Ghasemzadeh &
Archer (2000) e Rabechini Jr et al. (2005). Outro critério comum em todos 0s casos €
a analise de modelos financeiros (Cooper et al., 1999), como analises de retorno de
investimento (em valores monetarios e tempo de amortizacdo do investimento) e

avaliacdo custo beneficio.

Os casos deste estudo analisam as demandas de projetos junto com suas
areas usuarias e ainda fazem suas avaliagbes de portfélio de projetos com
periodicidade anual, com excecao do caso 2, que as faz mensalmente. A avaliagao
da evolucédo da carteira de projetos é feita com periodicidade mensal. Um fator
apontado em cinco dos seis casos como sendo avaliado na selecdo de projetos e
gue nao foi verificado na pesquisa bibliografica diz respeito a projetos para atender

demandas legais, de regulamentacao ou ainda de contrato.

Nenhum caso estudado respondeu positivamente quando perguntado se utiliza
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um processo de analise hierarquica como a AHP (Liu et al., 2011; Padovani et al.,
2010; Padovani et al., 2008; Saaty, 1988; Saaty, 2007). Os processos, em todos o0s
casos pesquisados, assemelham-se ao modelo de funil, conforme Clark e
Wheelwright (1993).

Foi também citado que o processo de aprovacdo segue o modelo de piramide,
ou seja, quanto maior o valor, investimento, abrangéncia e complexidade, por
exemplo, a aprovacao € avaliada em niveis mais altos na hierarquia da organizacao.
Essa caracteristica foi comentada de forma mais intensa nos casos 2 e 6 (Johnson
Controls e CCR).

Em apenas um caso estudado (Empresa 3), houve mencéo a considerar riscos
em sua analise de selecdo de portfélio de projetos, conforme citado por
Ghasemzadeh & Archer (2000).

A Tabela 4 aponta caracteristicas e critérios verificados na literatura (Cooper et
al.,, 1999; Ghasemzadeh & Archer, 2000) e outros citados pelas empresas

pesquisadas.

Tabela 4
Caracteristicas e critérios de analise de
portfélio
Demanda
Modelo Categori- Andlisede | R . . Demanda L. . . Andlise Projetos
. Alinhamento juntoas Periodi- Avaliagdo Complexi- Capacidade )
Caso de zacdo de L modelo ) . . ciclode  Multi
o . Estratégico . areas  cidade deRiscos dade derecursos | i
avaliagdo projetos financeiro L. Contratual vida area
usuarias
1 Funil  Ndo utiliza Sim Rol Sim Anual Sim Ndo Sim Sim Ndo Ndo
2 Funil Aniveis Sim CxB Sim Mensal Ndo Ndo Sim Ndo Ndo Sim
3 Funil 3niveis Sim Rol Sim Anual Sim Sim Ndo Nao Sim Sim
4 Funil  Ndo utiliza Sim CxB Sim Anual Sim Ndo Ndo Sim Nao Ndo
5 Funil  Ndo utiliza Sim Role CxB Sim Anual Sim Ndo Ndo Ndo Ndo Ndo
. L ) Andlise de . ) . . . . )
6 Funil 3niveis Sim Sim Anual Sim Ndo Ndo Sim Sim Sim
or¢amento

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador a partir das entrevistas com os gestores de Tl das empresas (2016).
Legenda: Rol - Retorno do Investimento; C x B - Andlise custo versus beneficio.

A Figura 1 representa, no modelo de funil, as etapas da selecdo da carteira de
projetos de TI.
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Figura 1
Funil de selecéo de projetos de Tl

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador a partir de Ganguly (1999), conforme citado em Gavira et al., (2007).

De acordo com os entrevistados da area de Tl, a avaliagdo técnica na primeira
fase ndo necessariamente restringe candidatos, mas os apresenta para a segunda
fase ja com indicadores de viabilidade. No segundo ponto de decisdo, os projetos
aprovados séo avaliados conforme os critérios indicados na Tabela 4, como por
exemplo: confirmacéo da aderéncia ao alinhamento estratégico, analise de modelos

financeiros, capacidade de recursos, etc.

As limitagcbes deste estudo estdo centradas na metodologia utilizada. A
confirmacgédo da eficiéncia das caracteristicas encontradas em cada caso estudado
precisa ser investigada junto ao cliente. Para que isso ocorra, e complemente o
estudo realizado neste artigo, indicamos a realizagdo de uma pesquisa futura com
métodos quantitativos, avaliando também a percepcdo dos clientes destas
empresas, realizando assim uma analogia com as caracteristicas aqui levantadas,

possibilitando, desta maneira, um julgamento sobre os processos de cada caso.

Outra limitacdo do estudo foi ndo ter levado em consideragcdo o conhecimento
sobre a area. Sendo assim, uma possivel pesquisa futura pode contribuir com esta
atual limitacdo. A aplicacdo de uma pesquisa utilizando-se do método de pesquisa
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survey com empresas que tenham a area de Tl estruturada, ou mesmo com
funcionarios destas areas, pode promover 0 conhecimento e contribuir com a

investigacao que foi proposta neste estudo.

6 Conclusao

Nos casos analisados neste trabalho, o processo de selecéo de projetos de Tl
utiliza o modelo de funil, sendo a avaliacdo das caracteristicas e dos critérios
técnicos o primeiro ponto de decisdo deste processo. No segundo ponto de deciséo,
os candidatos ja sdo apresentados com solugbes técnicas, orcamentos,
complexidade e necessidade de recursos, principalmente, quando s&o entao

avaliados com relacdo a outros critérios.

As organizacbes que foram objeto deste estudo sdo de grande porte,
possuindo areas de Tl estruturadas e que atuam sob principios de governanca
corporativa. Ndo foram avaliadas organizacdes de pequeno/médio porte para efeito
de comparacdes. Porém foram analisadas dentro do objetivo de levantar

caracteristicas da area de TI.

As contribuicbes deste estudo se fundamentam na descricdo das
caracteristicas de portfélio de projetos na literatura e a comparacao delas com a
gestdo pratica dos projetos de Tl. O estudo de multiplos casos também pode ser
visto como contribuicdo deste artigo, pois, uma vez realizado o levantamento, pode
servir como comparagado para empresas que possuem tais processos ou pretendem
aprimora-los. Este estudo também desperta ideias para novas investigacdes na area
de TI, podendo assim contribuir para o avanco das pesquisas da temética de gestao
de portfolios e projetos, levando em consideragdo o funil de inovacédo de Clark e
Wheelwright (1993).
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