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Resumo

O objetivo deste trabalho foi apresentar um instrumento para a gestao de portfélio de
projetos em empresas desenvolvedoras de software. A versao inicial do instrumento
foi desenvolvida com base na revisdo de literatura e para sua validacao foi
elaborada pesquisa exploratoria e qualitativa. Especialistas em gestao de projetos
foram entrevistados sobre a clareza, estrutura, conteudo e valor de aplicagéo,
gerando a versdo final do instrumento. Resultados da pesquisa identificaram os
principais indicadores de resultados de negécios a serem considerados na gestao de
portfélio de projetos de software. As conclusdes indicam que, apesar de reconhecer
o valor do instrumento em avaliar projetos de software em empresas brasileiras,
aspectos culturais e dificuldades para obter algumas informagdes s&o as principais
barreiras para sua adocao.

Palavras-chave: Gestao de Portfélio de Projetos; Gestao de Projetos de Software;
Gestao de Empresas Desenvolvedoras de Software.

Abstract

The objective of this paper was to present an instrument for projects portfolio
management in software developing companies. An exploratory and qualitative
research was developed for validating the instrument initial version. We interviewed
project management experts about issues as structure, language, content,
applicability and usefulness for building the instrument final version. Research results
allowed identifying the main business performance indicators to be considered for
software projects portfolio management. We concluded that, despite recognizing the
tool usefulness for evaluating software projects, cultural aspects and difficulties to get
some information are the main barriers for its adoption by Brazilian companies.

Key words: Project Portfolio Management; Software Project Management;
Management of Software Developing Companies.
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1 INTRODUGCAO

Selecionar e priorizar os projetos de Tl a serem desenvolvidos de forma
alinhada com necessidades atuais e futuras das organizacdes sao tarefas essenciais
que desafiam gerentes de portfélios. O acerto nessas decisdes pode influenciar no
sucesso das organizacoes, pois a Tl tem assumido papel cada vez mais importante
como fonte geradora de vantagens competitivas, nas diversas areas de negocios
das organizacdes (Ferreira & Laurindo, 2008).

Em 2010, as empresas brasileiras investiram, em média, 30% do seu
orcamento de Tl em projetos estratégicos. A maior parte do orcamento foi
direcionada a manutencgéo operacional, em detrimento do desenvolvimento de novos
projetos estratégicos de Tl (Deloitte, 2010). Apesar do baixo percentual destinado ao
desenvolvimento estratégico, existe demanda por projetos de Tl que atendem as
necessidades do mercado. A previsdo é de que o segmento de software em 2012
apresente maior crescimento (11,4%), em comparacao com servicos de Tl (11,1%),
hardware (7,2%) e Telecom (7,2%) (IDC Brasil, 2012)

A identificacao e priorizagdo de projetos de Tl ndo é uma atividade simples.
Na maioria das vezes, a decisdo sobre a selecdo de um projeto ocorre muito cedo
no seu ciclo de vida, num momento em que o seu detalhamento e estimativas
financeiras ainda ndo sao acurados (Souza, 2008). A selecao de um projeto acaba
por ocorrer em funcao de razbes politicas, de hierarquia dos patrocinadores ou
devido a sua representatividade financeira em curto prazo. Essa préatica ndo produz
o melhor quadro de resultados, pois, em longo prazo, serdo encontradas
dificuldades em atender as necessidades estratégicas das organizacdes. Para a
selecdo e priorizacdo de projetos, as organizacées devem adotar metodologias e
ferramentas que permitam a avaliacdo de forma mais objetiva, padronizada e
parametrizada (Levine, 2007; Souza, 2008). A priorizacdo deve considerar projetos
que apresentam mais alinhamento com as estratégias de negbécios das
organizagoes.

O objetivo deste artigo foi propor um instrumento para a avaliacao de projetos,
considerando o alinhamento com os objetivos estratégicos de negdcios de empresas
desenvolvedoras de software. Empresas desenvolvedoras possuem uma gama de

produtos e, em certo momento, precisam priorizar seus projetos. A aplicacdo de um
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instrumento para a avaliagdo de projetos na gestao de portfélio, tal como o proposto
neste trabalho, podera auxiliar essas empresas a tomar decisdes sobre a priorizagao

de seus projetos.

2 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Portfélio € uma colegcao de projetos e/ou programas que sao gerenciados para
promover melhorias nos negocios e atingir objetivos estratégicos das organizagdes
(PMI, 2006). O portfélio deve representar investimentos realizados ou planejados por
uma organizacao e estar alinhado as suas metas, objetivos e indicadores. Com isso,
deve ser possivel identificar prioridades e tomar decisbes de investimento e
alocacao de recursos (PMI, 2006).

Visto que as organizacbes estdo constantemente buscando otimizar a
alocacao de recursos (humanos, financeiros, tempo e tecnologia), nao é facil
identificar os projetos com maior potencial para gerar vantagens competitivas. A
gestao de portfélio prega a centralizacdo dos diversos projetos da organizacao e a
selegcdo daqueles que possuem mais alinhamento aos objetivos de negécios e
metas de desempenho das areas a serem atendidas, tais como comercial, recursos
humanos, administrativas e de TIl. Essa gestdo permite a unido das estratégias
organizacionais com as iniciativas de projetos, tornando prioritarias aquelas que
possuem mais impacto no posicionamento competitivo (Jaeger, 2010; Nocéra, 2009,
PMI, 2006).

A gestao de portfélio possui quatro objetivos principais, segundo Cooper e
Edgett (2007): a) maximizar o valor do portfélio; b) balancear a escolha de projetos;
c) garantir o alinhamento entre o portfélio de projetos e a estratégia organizacional;
d) assegurar o numero correto de projetos para 0s recursos disponiveis. Sao
decisdes que envolvem os diversos tomadores de decisdo e sdo caracterizadas por
informacdes varidveis e incertas, oportunidades dinamicas, mdultiplos objetivos,
consideracdes estratégicas e interdependéncia entre projetos (Cooper, Edgett &
Kleinschmidt, 2001).

A gestao de portfélio de projetos esta relacionada a processos estratégicos,
taticos e operacionais da organizagdo. A visdo e missdo originam os obijetivos e
estratégias das organizacdes, os quais suportam o planejamento e gerenciamento

©Z8  Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 12, n. 2, p. 113-140, jul./nov. 2012 116



@ Merilis Rusch, Leonardo Rocha de Oliveira
—t

Revista Gestao & Tecnologia

das operacdes, com base na gestdo de processos, de sistemas e de ferramentas,
direcionando taticamente as atividades operacionais de desenvolvimento de projetos
(PMI, 2006). A gestdo de portfdlio esta entre a estratégia organizacional e a
operacionalizacao das atividades e iniciativas, sendo o ponto de conexao (Carneiro,
2010).

Entre os beneficios da gestdo de portfélio, encontram-se, segundo Carneiro
(2010): a) melhor selecdo de projetos considerando a relagdo entre retorno
financeiro e estratégia organizacional; b) diminuicdo de projetos em redundéncia; c)
mais eficiéncia na implementacao de projetos; d) mais eficiéncia no uso de recursos;
e) incremento na transparéncia e governanca; f) melhoria da comunicacdo das
expectativas da empresa entre seus diferentes niveis.

A gestao de portfélio € um processo dindmico e em constante revisdao, que
inclui a identificacdo, selecao, priorizacéo, balanceamento, autorizacao e controle de
projetos. Enquanto novas iniciativas sdo avaliadas, selecionadas e priorizadas,
projetos ja existentes podem ser acelerados, cancelados ou despriorizados, e assim
como seus recursos podem ser realocados para diferentes projetos em atividade
(Cooper et al., 2001; Kerzner, 2006; PMI, 2006). Mais detalhes sobre os processos
envolvidos para relacionar o alinhamento da gestdo de portfélio com o planejamento
estratégico das organizacdes estdo descritos a seguir.

3 PROCESSOS DE GESTAO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

A gestdo de portfdlio € realizada com base em processos que utilizam
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas, segundo o PMI (2006). Esses
processos sdo descritos em termos de integracdo e interagcdo entre si e seus
propésitos e estdo reunidos em dois grupos: processos de alinhamento e processos
de controle e monitoria. O grupo de processos de alinhamento diz respeito a
informacdes em relagdo aos objetivos estratégicos que o portfolio suporta, bem
como as regras operacionais para avaliacdo dos componentes e gestao do portfélio.
Esse grupo é responsavel por manter a lista de projetos alinhada a estratégia
organizacional. O grupo de processos de controle e monitoria concerne a atividades
que asseguram que o portfélio como um todo atenda a métricas definidas na

organizacao. Considerando os objetivos deste trabalho, apenas o0s processos
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referentes ao primeiro grupo serdo considerados e estao detalhados a seguir (PMI,
2006).

A Identificacdo busca manter uma lista atualizada de ideias e de projetos em
andamento que podem ser gerenciados. Sua principal atividade é detalhar os novos
projetos a partir de consulta as equipes envolvidas, para delinear os objetivos e
informagdes para seu desenvolvimento. A coleta de informagbes pode ser um
desafio e o gerente de portfélio deve contar com o planejamento estratégico da
organizacdo, que servira de base para o alinhamento com o inventario de
componentes ja existentes e novos a serem desenvolvidos.

A Categorizacdo procura identificar os projetos em areas de negdcio, nas

quais se possam aplicar filtros e critérios comuns de avaliacdo, selecao e
priorizagdo. O processo também permite visualizar as iniciativas em relagdo ao
alinhamento com os objetivos. Quanto ao agrupamento dos projetos, ha significativa
diferenca entre o modelo Organizational Project Management Maturity Model OPM3
e Project Management Maturity Model (P3M3) (OGC, 2008). Enquanto o primeiro
defende que cada componente deva ser relacionado a uma unica categoria, o
segundo apresenta a possibilidade de associacdo a mudltiplas categorias e
subcategorias conforme sua pertinéncia.

Na Avaliacdo, os componentes categorizados sdo avaliados a partir das
informacgdes coletadas segundo uma escala de pontuacao que contemple critérios-
chave com pesos estabelecidos. Seu principal objetivo € gerar recomendacgdes para
0 processo de selecdo, comparando os componentes e verificando a validade de
sua execucao, conforme os objetivos organizacionais. Algumas das dificuldades
apresentadas nesse processo sao 0s riscos de suposicbes nao realistas e a
dificuldade de quantificar custos de modo oportuno e com baixo custo. Ao final sera
gerada uma lista de componentes avaliados, permitindo comparagdes por categoria
ou para o portfolio todo. Também podem ser geradas recomendacdes para um
componente, categoria ou portfélio, com base no valor do item.

A Selecao busca produzir a lista de componentes que serdo executados com
base nas recomendacbes do processo de avaliacdo e nos critérios de selecdo da
organizacao, que devem estar alinhados aos seus objetivos estratégicos. O
processo também podera gerar recomendacdes de priorizacdo, segmentacao,
aceitacdo e/ou rejeicao realizada por componente, categoria ou para o portfélio
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como um todo. Cabe destacar que os modelos P3M3 (OGC, 2008) e de Kerzner
(2006) nao contemplam esse processo, mas indicam parte da avaliagéo.

A Priorizacdo tem como propdésito criar um ranking dos componentes de
acordo com cada categoria estratégica e critérios estabelecidos, como tempo de
investimento, risco versus retorno potencial, perfil organizacional. Suas atividades
incluem: confirmar a classificacdo dos componentes e determinar, com base em
modelos, quais componentes devem receber mais prioridade no portfolio.

No Balanceamento, o intuito € desenvolver o melhor mix de componentes

que, em conjunto, deve suportar a estratégia e objetivos da organizacao. Apos o
balanceamento, o portfélio deve ser capaz de equilibrar os tipos de projetos e os
niveis de risco, de modo a garantir o financiamento das iniciativas e permitir a
introducdo de novos projetos e produtos. O balanceamento suporta os principais
beneficios da gestdo de portfélio, que sdo planejar e alocar recursos conforme a
estratégia da organizacao e maximizar o retorno do portfélio em um perfil de risco
assumido. Neste processo, 0s componentes sdo revisados, permitindo o
balanceamento de acordo com os critérios de gerenciamento estabelecidos, o perfil
de risco desejado pela organizacdo, métricas de desempenho e restricbes de
capacidade. A partir desta revisdo, hovos componentes podem ser adicionados para
autorizacao e outros eliminados devido aos indicadores que sugerem a suspensao,
nova priorizagdo ou encerramento.

Este trabalho baseia-se no modelo proposto pelo PMI (2006) para a
abordagem de processos na gestao de portfélio, denominado OPM3. Essa escolha
deve-se a importancia e reconhecimento do modelo pelo atual mercado e academia.
Propostas como a apresentada por Kerzner (2006), OGC (2008) e Rabechini,
Maximiniano e Martins (2005) serdo utilizadas de forma a complementar as
proposicbes do modelo OPM3. Também foram considerados de forma
complementar os estudos apresentados por Carneiro (2010), Jaeger (2010) e
Almeida (2011).

4 O IT-BSC

O IT Balanced Scorecard (IT-BSC), inicialmente proposto por Grembergen e

Bruggen (1997), € uma derivagdo do modelo original do Balanced Scorecard (BSC)
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proposto por Kaplan e Norton (1997). O modelo original baseia-se em quatro
perspectivas (financeira, cliente, processos internos, e aprendizado e crescimento) e
permite traduzir a missdo e estratégia das empresas em medidas de desempenho,
servindo de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica que permite
integrar as iniciativas originadas do planejamento estratégico (Cram, 2007; Kaplan &
Norton, 1997).

O IT-BSC vem sendo aplicado no gerenciamento e avaliacao de projetos de
Tl desde o inicio deste século e tem evoluido em complexidade e conteudo nos
ultimos anos, adquirindo perspectivas especificas para aplicacdao na gestdo de Tl
(Cram, 2007). Como resultado dessa evolugao, o IT-BSC tem buscado meios para
se relacionar ao BSC de negdcios, de modo que a governancga corporativa e de Tl
tenham seus objetivos e processos alinhados (Grembergen, 2005). Isso envolve um
processo ciclico no qual a empresa deve comunicar sua solugao de negdcio a fim de
determinar a estratégia de TI, seus objetivos e investimentos. O papel da Tl é
comunicar o que pode ser realizado para que o negocio defina sua evolugao e
solugdes, adicionando valor as suas atividades e identificando novas oportunidades
(Alleman, 2002).

Assim como o modelo tradicional, o IT-BSC é baseado numa estrutura de
quatro perspectivas, compostas por objetivos, metas, indicadores e iniciativas que
devem estar em constante avaliacdo. As quatro perspectivas do modelo séo: a)
contribuicdo para o negécio, b) orientacdo para clientes, c) orientacao futura e d)
exceléncia operacional (Kaplan &, Norton, 1997; Grembergen, 2005; Pompeu,
2005). As relacdes de causa e efeito entre as perspectivas estdo detalhadas na
Figura 1, a qual mostra que todas estéo interligadas em busca do objetivo comum de
atender a visao e objetivos estratégicos de negdcios das organizagdes.
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Orientacao para clientes Contribuicao para o negécio
Facilitador para a medicéao Garantindo efetiva governanca
das expectativas do negécio de Tl

Visao e

estratéai )esenvolvimento das bases
Facilitador para a realizagao para entrega, crescimento e
da missao da area de Tl aprendizado continuo.
Exceléncia operacional Orientacao Futura

Figura 1. Relacionamento entre as perspectivas do IT-BSC
Fonte: adaptado de Grembergen & Haes (2009).

As relacbes entre as perspectivas do IT-BSC ocorrem de forma continua e ao
longo do tempo de sua aplicacdo. Por exemplo, a perspectiva de orientagao futura
contempla o crescimento e aprendizado continuo para viabilizar que a organizacao
desenvolva sua exceléncia operacional buscando melhorias continuas de eficiéncia
e eficacia nos processos associados aos produtos e servigcos de Tl, objetivando a
realizagdo da missédo de Tl e o atendimento das necessidades do cliente, presentes
na perspectiva de orientacao para clientes. Essa perspectiva de clientes engloba a
avaliacao dos usuarios sobre os produtos e servicos de Tl e atua como facilitador
para avaliar as expectativas de nego6cio, o que se reflete na perspectiva de
contribuicdo para o negécio, a qual traduz os beneficios da Tl para as atividades da
organizacao e assegura efetiva governanca. A influéncia da visdo e estratégia
organizacional permeia todas as perspectivas e serve como direcionador para a

definicao e avaliacdo dos diversos indicadores de desempenho dos objetivos de TI.

4.1 Contribuicao da Tl para o negécio

A perspectiva de contribuicao para o negécio esta relacionada ao valor que os
investimentos em Tl podem agregar as organizacées (Pompeu, 2005). Seu foco esta
no alinhamento entre os objetivos de negdécios e de TI, com base no valor entregue
pelas iniciativas € no gerenciamento dos custos relacionados aos projetos de TI
(Grembergen & Haes, 2009). Nessa perspectiva, destacam-se estratégias como as
de controle de despesas de Tl, incremento e mensuragéo do valor dos projetos de Tl

ao negocio e fornecimento de novas capacidades de negocio (Grembergen, 2005). A
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Figura 2 apresenta os objetivos e indicadores mais usualmente indicados como boas

praticas para analisar o desempenho dessa perspectiva.

Objetivos Indicadores
Alinhamento ao negocio/Tl - Plano operacional/aprovagéo de orcamento
Valor entregue - Desempenho das unidades
Gerenciamento de custo - Realizagéo das metas de despesa e entradas

Figura 2 - Objetivos e indicadores da perspectiva de contribuigdo para o negécio
Fonte: adaptado de Grembergen & Haes (2009).

A primeira coluna da Figura 1 apresenta objetivos da gestdo de portfélio de
projetos de software em relagao a contribuicdo da Tl para o negdcio. Esses objetivos
representam descricdo de alto nivel para traduzir os indicadores mensuraveis
apresentados na segunda coluna. O uso continuado dos indicadores propostos
nessa perspectiva permite mensurar e otimizar o valor agregado por investimentos

em projetos de Tl e quantifica-los para as organizagdes (Keyes, 2005).

4.2 Orientacao para clientes

Esta perspectiva faz referéncia a avaliagdo da percepcdo dos diversos
envolvidos sobre os produtos e servicos de Tl, ou seja, como eles percebem o0s
resultados de investimentos nos departamentos de Tl (Pompeu, 2005). Os temas
abordados pela orientagédo para clientes focam custos competitivos, desempenho de
servicos (processos) de desenvolvimento, desempenho dos servigcos operacionais e
satisfacdo do usuario (Grembergen & Haes, 2009). Esses temas refletem-se em
objetivos como: ser o fornecedor preferido de aplicagdes e operacdes; ser a melhor
proposta de solucdo; apresentar determinado nivel de satisfacdo de usuario
(Grembergen, 2005). A Figura 3 apresenta os quatro objetivos citados como boas

praticas para essa perspectiva e lista os principais indicadores para cada.

Objetivos Indicadores

Satisfacao do usuario - Nivel de satisfacéo

- Qualidade do servigo

- Qualidade de atendimento e resposta

- Valor das recomendagoes e suporte de Tl
- Contribuicao para os objetivos de negdcio
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Objetivos Indicadores

Custos competitivos - Realizagao de custos unitarios por profissional
- Taxa de trabalho em comparagéo a fornecedores externos

- Taxa de sucesso do projeto

- Realizacdo dos objetivos/metas propostos, incluindo custos,
prazos, qualidade, escopo e gerenciamento

- Indice de satisfagdo dos patrocinadores de projeto

- Nivel de gerenciamento do projeto

Desempenho dos servigos de
desenvolvimento

Desempenho dos servigos

) . - Realizacdo dos niveis de servico estabelecidos
operacionais ¢ ¢

Figura 3. Objetivos e indicadores da perspectiva de orientacao para clientes

Fonte: adaptado de Grembergen & Haes (2009).

Ao todo, sdo apresentados 12 indicadores para esta perspectiva, que formam
um conjunto de métricas de avaliacdo quanto a satisfacdo do usuario com o
desempenho dos servicos de Tl em relacdo a objetivos predeterminados, incluindo
resultados sobre a eficiéncia na transformagdo em bens e servicos e sobre a

qualidade com que sao entregues nas organizacoes (Keyes, 2005).

4.3 Perspectiva de orientacao futura

A orientacdo futura busca analisar a capacidade de entendimento as futuras
demandas por produtos e servicos de Tl (Pompeu, 2005). Aborda principalmente os
indicadores relacionados ao gerenciamento de recursos humanos, satisfacdo dos
funcionarios e gestdo do conhecimento (Grembergen & Haes, 2009). Esses
indicadores originam-se de objetivos envolvendo, por exemplo, o treinamento,
capacitacao e experiéncia da equipe de TI, bem como os resultados de pesquisas
em tecnologias emergentes (Grembergen, 2005). A Figura 4 apresenta exemplos de
objetivos e indicadores recomendados como boas praticas para a orientacao futura.

Objetivos Indicadores
- Quadro de pessoal por habilidade
Gerenciamento de recursos humanos - Rotagéo de pessoal

- Taxa de pagamento de pessoal
- Dias de treinamento por membro da equipe

Satisfag&o dos funcionarios - Compensagéo
- Clima de trabalho

- Feedback
- Crescimento pessoal
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Objetivos Indicadores
Gestao do conhecimento - Pesquisa em tecnologias emergentes
- Licdes aprendidas
Figura 4. Objetivos e indicadores da perspectiva orientagao futura
Fonte: adaptado de Grembergen & Haes (2009).

Os objetivos desta perspectiva podem também ser usados para incentivar a
criagdo de novas ideias para promover melhorias no ambiente de trabalho. Aspectos
como encorajar a criatividade, divulgar casos de sucesso, oferecer mecanismos
formais para publicagdo e bonificar as melhores ideias sdo também resultados que
podem ser obtidos indiretamente a partir dos indicadores dessa perspectiva (Keyes,
2005).

4.4 Exceléncia operacional dos processos de TI

Nesta perspectiva, sdo abordadas a eficiéncia e a eficacia dos processos
associados aos produtos e servigos de Tl (Pompeu, 2005). A perspectiva exceléncia
operacional trata, principalmente, de indicadores focados na avaliacdo de
desempenho do processo de desenvolvimento, no desempenho do processo
operacional, na experiéncia com o processo € no gerenciamento da arquitetura de Tl
(Grembergen & Haes, 2009). A Figura 5 apresenta os quatro principais objetivos
comumente associados a esses temas. Os 11 indicadores relacionados a esta
perspectiva representam formas para avaliar resultados como produtividade,

qualidade, processos e aquisicao, respondendo pelo desempenho de seus objetivos.

Objetivos Indicadores
- Produtividade

- Qualidade

- Taxa de entrega

Desempenho do processo de
desenvolvimento

- Produtividade
- Capacidade de resposta
- Gestao de mudanca

Desempenho do processo
operacional

- Planejamento

- Aquisicao e implementacao
- Entrega e suporte

- Monitoramento

Experiéncia com o processo

Gerenciamento da arquitetura - Aquisi¢ao
Figura 5. Objetivos e indicadores da perspectiva experiéncia operacional
Fonte: adaptado de Grembergen & Haes (2009).
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Associados ao uso de técnicas para analise de processos, os resultados dos
indicadores desta perspectiva permitem que gestores avaliem processos de trabalho
e até venham a reestruturar ou racionalizar o uso de recursos de Tl, gerando ganhos
de qualidade e produtividade nas organizacoes (Keyes, 2005). Para isso, €

necessario que esses resultados sejam continuamente gerados e revisados.

4 GESTAO DE PORTFOLIO E IT-BSC

A combinacdo entre a gestdao de portfélio de projetos e o modelo IT-BSC
permite vincular a estratégia de negoécios as operacdes organizacionais. Essa pratica
facilita a priorizacdo de projetos, pois permite visualizar a organizagdo como um
todo, com base na convergéncia de informagdes. Enquanto o BSC traduz as
informacdes do nivel estratégico para o nivel gerencial (de cima para baixo), a
gestao de portfélio transforma as informagdes operacionais para o nivel gerencial
(de baixo para cima). O encontro dessas duas abordagens permite alinhar projetos
de Tl a estratégias de neg6cios das organizacbes, permitindo que a selecao de
projetos ocorra com base no melhor retorno de investimento, bem como pelo valor
estratégico (Norton, 2005; Vargas, 2007). O BSC utilizado em conjunto com a gestao
de portfélio auxilia a assegurar que os projetos entreguem o valor esperado pelos
clientes e organizacao, ajudando na identificacdo de melhorias e transmitindo licoes
para futuros projetos (Levine, 2007).

O instrumento para a avaliacao de projetos proposto neste trabalho considera
que o alinhamento aos objetivos estratégicos de negdcios deve ocorrer junto ao
processo denominado avaliagdo (3) do IT-BSC. A Figura 6 mostra o fluxo ciclico
derivado da combinacao do IT-BSC com a gestao de portfélio.
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Portfolio de Projetos €« ‘g
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3- Avaliacdo 2

Contribuicao para o negocio Orientacao para clientes g
Orientacao futura Experiéncia operacional o
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4- Selecao g
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5- Priorizagao S

v 18

6- Balanceamento K]

v >

Q

7- Autorizacéo > X

Figura 6. Processos na gestédo de portfélio de projetos,
Fonte: adaptado de Grembergen & Haes (2009).

Segundo o fluxo de aplicagdo do IT-BSC, o processo de avaliacao (3) serve
de subsidio para a selecao (4), priorizacdo (5) balanceamento (6) de portfélio e
autorizacao (7) para o desenvolvimento de projetos (Grembergen & Haes, 2009).
Neste trabalho sugere-se que o processo de avaliacdo leve em consideracdo as
perspectivas de gestdo estratégia de negocios, promovendo que a avaliacao dos
projetos de melhor retorno de investimento seja elaborada com base em aspectos
como: a) contribuicdo para o negdcio; b) orientacdo futura; c) orientagcdo para
clientes; d) experiéncia operacional. A utilizacdo das perspectivas do IT-BSC como
dimensodes de avaliagdo oferece a oportunidade para que os resultados do processo
de avaliacdo se tornem recomendacbes alinhadas a estratégia de negbcio das
organizacbes. Portanto, o instrumento proposto neste trabalho oferece como
resultado um mapeamento da avaliacdo de projetos Unicos de Tl como parte da
gestao de portfélio das organizacdes como um todo.

5 METODOLOGIA

Esta pesquisa possui carater exploratério e qualitativo (Malhotra, 2006). Esse
tipo de pesquisa € aplicado quando se busca o entendimento sobre a natureza geral
de um problema, suas hipbteses e as variaveis relevantes a considerar (Cooper &

Schindler, 2004). Este estudo busca conhecimento sobre a gestdo de portfélio e os
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fatores responsaveis pela selecido de projetos em empresas desenvolvedoras de
software segundo o0 modelo IT-BSC.

Para desenvolver o trabalho, a revisdo de literatura com foco em assuntos
relativos a gestao de portfélio e do modelo IT-BSCfoi base para o desenvolvimento
da versao inicial do instrumento, aliada a experiéncia dos pesquisadores. Sao
utilizadas as quatro dimensdes de analise derivadas das perspectivas do IT-BSC
(Grembergen & Haes, 2009): (D1) contribuicdo para o negdcio; (D2) orientacédo para
clientes; (D3) orientacao futura; e (D4) exceléncia operacional. Cada dimensao é
representada por fatores de analise, os quais agrupam questdes (ou itens de
analise) que representam métricas para avaliacdo de resultados e desempenho de
projetos de Tl (Fernandes & Abreu, 2006; Tarouco & Graeml, 2011). As respostas
aos itens de analise do instrumento proposto neste trabalho estdo baseadas em
escala Likert de cinco pontos, variando de (5) concordo totalmente a (1) discordo
totalmente (Cooper & Schindler, 2004).

Para a verificagdo da versédo inicial do instrumento foram realizadas
entrevistas com trés especialistas em gestao de portfdlio de projetos em empresas
desenvolvedoras de software. Todos possuem pos-graduacao e mais de 10 anos de
experiéncia na area, atuando com consultoria ou em cargos de gestdo de projetos
em empresas desenvolvedoras de software, conforme Figura 7, que apresenta as
principais caracteristicas do perfil dos entrevistados. Dado o objetivo do estudo, o
critério de selecao para as entrevistas em profundidade baseou-se na conveniéncia
em encontrar profissionais com comprovada experiéncia e conhecimento na area de

estudo e dispostos a participar da pesquisa (Cooper & Schindler, 2004).

Perfil Especialista 1 Especialista 2 Especialista 3
Formacgéao Mestrado em MBA em Mestrado em
Administracao (énfase gerenciamento de Administracédo (énfase em

em gestao de TI) projetos gestao de Tl)

Experiéncia Mais de 10 anos 12 anos Mais de 10 anos

Porte da Grande Grande Pequena / Grande

empresa

Cargo atual Gerente de projetos de Gerente executivo Diretor de Tl / professor

sistemas e Tl de sistemas

Figura 7. Perfil dos especialistas
Fonte: Dados de pesquisa
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As entrevistas buscaram analisar o instrumento em relacao a aspectos como
aplicabilidade, facilidade de entendimento das questdes e abrangéncia (Cooper &
Schindler, 2004). Também foram buscadas sugestdes de melhorias, principalmente
em relagcdo ao conteudo, estrutura, linguagem e pertinéncia das questdes. Essa
atividade foi essencial para identificar e eliminar problemas, na tentativa de
aperfeicoar o instrumento de pesquisa (Malhotra, 2006). As entrevistas foram
conduzidas de maneira aberta, focada e informal, permitindo que o entrevistado se
sentisse a vontade para discutir abertamente os tépicos do estudo (Cooper &
Schindler, 2004). Esse tipo de entrevista € de uso comum em pesquisas
exploratérias, especialmente se o investigador esta lidando com tdpicos de
conhecimento nao estruturado (Roesch, 1999). As entrevistas foram realizadas entre
os dias 15 e 30 de agosto de 2012 e gravadas para posterior analise tematica do
conteudo das declaracdes dos especialistas em relacdo aos diversos aspectos do

instrumento proposto no trabalho (Cooper & Schindler, 2004; Roesch, 1999).

6 ANALISE DE RESULTADOS

Considerando o objetivo desta investigacao, a apresentacdo das opinides e
ajustes propostos pelos especialistas e aceitos pelos pesquisadores, foi realizada de
forma evolutiva. Detalhes sobre a evolugcdo do instrumento e resultados das
entrevistas sdo apresentados a seguir. No Apéndice A encontra-se a versao final do

instrumento.

6.1 Especialista 1

A verséo inicial do instrumento foi previamente encaminhada a especialista
para revisao antes da entrevista, que ocorreu no local de trabalho da mesma e teve
duracdo aproximada de 80 minutos. A analise contemplou a apresentagdo do
instrumento, sua estrutura, e demais consideracées sobre o contexto de aplicacao
na realidade de negécios de empresas desenvolvedoras de software, tal como a
empresa em que trabalha a especialista. Seguindo a estrutura do instrumento, a
entrevista abordou separadamente cada uma das dimensdes (D1 a D4), fatores (F1
a F25) e itens de analise presentes no instrumento.
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Em relacdo a orientacdo para o negécio (D1), a respondente recomendou a
inclusao de algum questionamento sobre retorno sobre investimento (ROI), o que
levou ao acréscimo de dois itens de analise no fator F2. Também foi pontuada a
exclusdao do item relacionado as estimativas de custo, devido a dificuldade de
avaliacdo. Segundo Tarouco e Graeml (2011), a constante pressao por reducao de
custos, aumento nos lucros e melhoria no nivel de servico é motivo que dificulta a
adocao de praticas para avaliacao de resultados financeiros em projetos de TI.

Na analise da dimensao orientacao para clientes (D2), foi observada a
possibilidade de exclusdo de seis itens de analise, por estarem contemplados em
outras dimensdes do instrumento, nas quais possuem mais relevancia. No fator F21,
foi reformulado o texto do item referente a maturidade do gerenciamento de projetos,
facilitando seu entendimento e forma de avaliacdo. Também foi indicada a remocéao
de dois itens, em funcdo da dificuldade para obter dados da concorréncia e de
expectativas dos clientes/usuarios. No total, foram excluidos oito itens de analise
desta dimensdo. Essa dificuldade para obtencdo de resultados de empresas
concorrentes € também mencionada no trabalho de Tarouco e Graeml (2011).

Na dimensao D3 (orientacao futura), foi proposta a reformulacao de dois itens
de analise. As questdes relacionadas aos fatores treinamento (F10) e clima de
trabalho (F12) foram consideradas de dificil avaliacdo pelo responsavel pelo
preenchimento do instrumento e foram adequadas para facilitar o entendimento e
atender a necessidades e interesses das organizacdes. Ainda na dimenséo D3, foi
proposta a exclusdo dos itens referentes a rotatividade de pessoal. Segundo a
especialista, esse fator esta mais relacionado a empresa do que ao projeto, pois
teria sempre o mesmo valor na avaliagcao presente no instrumento. Esse comentario
foi entendido pelos pesquisadores de forma divergente, pois cada projeto e empresa
podem ter diferente realidade de pessoal. Portanto, o fator foi mantido no
instrumento e apresentado para comentarios a segunda especialista, segundo a
visdo do IT-BSC.

Para a D4 (exceléncia operacional), foi proposta a unificacdo dos itens de
analise referentes a tecnologia e plataformas, por entender-se que sao
complementares e interdependentes. No fator F17, o item relacionado ao esforgo e
uso de recursos para qualidade foi considerado desnecessario, uma vez que, na

maioria das empresas, os valores destinados a qualidade sao definidos por um
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percentual fixo do projeto. Por essa observacao, o item foi retirado do instrumento.
No fator F18 foi proposta a exclusdo dos itens relacionados a expectativa de entrega
do projeto dentro do prazo esperado, ja que a entrega no tempo previsto deve ser
uma das premissas do plano do projeto. Também foi indicada a exclusao dos itens
referentes a definicdo de processos na D4, pois estes possuiam o mesmo valor de
resposta, independentemente do projeto, pois refletem a situacdo da organizacao.
Esse comentario tampouco foi considerado pelos pesquisadores e mantido para a
analise dos demais especialistas, visto que cada projeto enfrenta realidade Unica na
empresa.

Além dessas observacoes, a especialista destacou o papel e a importancia do
instrumento para a avaliacdo de projetos na gestdo de portfélio e concordou com
sua estrutura em quatro dimensdes, conforme o modelo IT-BSC original. Também foi
considerada pertinente a separacao das dimensdes em fatores e itens de analise,
por facilitarem a analise dos projetos. Por fim, foi sugerida a numeracao dos fatores
e itens de analise e a inclusao de textos de apoio para facilitar o entendimento das
dimensdes. De forma geral, o instrumento foi considerado capaz de avaliar projetos
de empresas desenvolvedoras de software e apurar que o tempo necessario para a

aplicacao geraria beneficios de curto, médio e longo prazo.

6.2 Especialista 2

Essa entrevista foi conduzida a partir da versao revisada do instrumento, ja
contemplando as sugestoes da Especialista 1. Os itens e fatores nos quais houve
discordancia entre a especialista e os pesquisadores permaneceram no instrumento
para a avaliagdo da Especialista 2. Assim como na entrevista com a Especialista 1, o
instrumento foi enviado previamente para a Especialista 2 e a discussdo seguiu a
ordem das dimensdes D1 a D4. A entrevista teve duracdo de aproximadamente 40
minutos e ocorreu no local de trabalho do entrevistado.

Na analise da dimensdo D1, a especialista sugeriu a exclusdo das duas
questdes do fator F1, relacionadas aos objetivos operacionais e estratégicos de TI,
visto que existem no instrumento dois itens semelhantes (I11.1 e [1.2), mas
relacionados aos objetivos de negdécio. Na opinido da especialista, os itens sao
redundantes, uma vez que Tl e negdcio devem estar alinhados nas duas direcdes.
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Por entender que a Tl pode possuir objetivos especificos para a sua operacao e
estratégia, apesar de alinhada ao negdcio, os pesquisadores divergiram da opiniao
da especialista e os itens foram mantidos para a avaliagdo do terceiro especialista,
mantendo a posi¢ao do IT-BSC (Grembergen & Haes, 2009). Em relacdo aos dois
novos itens sobre ROI (12.2 e 12.3) no fator F2, sugeridos pela Especialista 1, a
adicdo foi considerada pertinente e de 6tima escolha, uma vez que permite verificar
a validade das estimativas realizadas.

Para a dimensdao D2, foi proposta a inclusdo de um item no fator F4,
abordando a capacidade da empresa de conhecer a qualidade esperada pelos
usuarios do projeto. No fator F7, foi sugerida a adicdo de uma nota explicativa para a
expressao “custos unitarios” no item relacionado ao assunto, pois isso facilitaria o
seu entendimento. Essa consideragdo n&o foi prontamente aceita pelos
pesquisadores, tendo em vista o publico a que se destina o instrumento e, por esse
motivo, foi mantida em sua forma original para posterior avaliacdo. No fator F8, o
item 18.1 foi considerado muito interessante, devido a sua capacidade de avaliar as
possibilidades de ganho de qualidade, que podem ser proporcionadas pela
terceirizacdo do servico. No mesmo fator F8, o item relacionado aos custos
comparados ao mercado foi considerado de dificil avaliacdo e foi sugida sua
substituicdo pela avaliacao do custo x beneficio entre o desenvolvimento interno e
externo (18.2). Aspectos de terceirizacdo para alavancar valor em projetos de Tl e
viabilizar sua selegcdo para desenvolvimento é uma discussdo antiga e bastante
presente nas praticas de gestao de portfélio do modelo OPM3 (OGC, 2008). No fator
F9, foi proposta a exclusdo de um dos itens relacionados ao indice de mudancas de
escopo, pois sua aplicacdo nao é possivel no uso de métodos ageis e por sua
dificuldade de avaliacéao.

Na dimensdo D3, a especialista considerou excelentes as questdes do fator
F13 e julgou adequadas as alteracGes realizadas apds a primeira entrevista. Com a
avaliagdo dos itens e fatores da D3, foi indicada atengdo especial da especialista
para o fator referente a rotatividade de pessoal, devido a divergéncia de opiniao dos
pesquisadores e da Especialista. Nesse ponto, a especialista sugeriu a substituicdo
do item por outro relacionado a capacidade e interesse dos profissionais em realizar
outras fungdes, permitindo avaliar a capacidade de execucao do projeto, ainda que

haja a saida e/ou troca de pessoal. Apdés a modificacdo, ponderou-se que o item
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(I11.1) possui uma avaliacdo (resposta) diferente para cada projeto, pois as
necessidades de profissionais e capacidades sao Unicas, conforme a tecnologia e
plataformas a serem utilizadas.

Na dimensdo D4, foi sugerida a inclusdo de um item no fator F18
contemplando a validagdo das entregas parciais ao cliente. Também foi proposta a
exclusdo de cinco itens referentes a niveis de servico por semelhanca com outros
abordados na D2. Em relacdo aos itens referentes a definicdo de processos,
identificados para exclusdo pela Especialista 1, foi indicado que deveriam ser
mantidos, pois as necessidades de cada projeto sdo diferentes e devem ser
avaliadas separadamente como fator de influéncia para sua selecao e priorizacao.

A especialista considerou o instrumento valido para aplicacdo no mercado
brasileiro, ressaltando a importancia e impacto positivo que decisdes baseadas em
modelos analiticos podem resultar para as organizacdes. Além disso, a especialista
observou a necessidade de constante atualizacdo e acompanhamento da evolucéao
do mercado, pontuando que estas trardo novos acréscimos e ajustes ao instrumento

com o passar do tempo e experiéncia na aplicacao.

6.3 Especialista 3

A entrevista com o terceiro especialista teve duracdo aproximada de 55
minutos e, assim como nas demais, a versao contemplando as sugestdes propostas
pelas demais especialistas ao instrumento foi previamente enviada ao respondente.

Na dimensao D1, foi inicialmente verificada a pertinéncia dos itens referentes
a investigacdo do atendimento dos objetivos operacionais e estratégicos de TI, ja
gue esses haviam sido motivo de divergéncia entre as opinides dos pesquisadores e
Especialista 2. Na analise do Especialista 3, esses itens poderiam ser excluidos do
instrumento, uma vez que, ao aplicar em empresas desenvolvedoras de software, a
Tl é atividade principal do negécio. Considerando essa observacéo, optou-se por
excluir o item referente aos objetivos operacionais, mantendo o item relacionado aos
objetivos estratégicos (I11.3). No fator F2, os itens relacionados ao ROI (12.2 e 12.3)
tiveram seus textos alterados para que sua avaliacdo também considerasse o0s

beneficios para o negécio, além da competéncia para sua estimativa. Por fim, foi
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indicada a possibilidade de mover o item 13.4 do fator F1 para o F3, fazendo com
qgue este possua mais relagdo com os demais itens do fator.

Na dimensao D2, foi sugerida a unificacdo dos itens referentes a qualidade e
capacidade de resposta para suporte e atendimento, o que resultou no item 15.2, que
aborda o atendimento a essas metas. No fator F7, foi comentada a possibilidade de
exclusao do item relacionado a custos unitarios, pois sua aplicacao é mais pertinente
a analise de escopo do que ao gerenciamento de portfélio. Considerando também os
comentarios da Especialista 2 a respeito da dificuldade para entendimento do item, o
mesmo foi retirado do instrumento. Outros quatro itens foram excluidos da dimensao
D2 por possuirem pouca relevancia para a avaliacao dos projetos, no contexto da
gestdo de portfélio, e/ou por estarem contemplados em outras dimensdes. Apds
essas exclusdes foi feito o ajuste da nomenclatura de quatro fatores (F5, F7, F8 e
F9) e o item relacionado a maturidade do gerenciamento de projetos (121.1) foi
deslocado para a dimensdao D4, na qual ha avaliacdo de itens referentes a
maturidade e experiéncia com processos de desenvolvimento de software.

Para a dimensdao D3 foi proposta a unificacdo dos itens referentes a
capacitacéo e crescimento profissional, gerando um novo item (110.3) no fator F10.
Também foi sugerida a exclusdo dos itens presentes no fator F12 devido a
dificuldade de avaliagdo dos mesmos. Essa sugestdo ndo foi considerada pelos
pesquisadores, pois ainda que nao se possa ter analise precisa da contribuicdo do
projeto, os itens podem ser respondidos a partir da experiéncia do gerente de
projetos e sdo importantes para que o instrumento considere outros aspectos além
do retorno financeiro e desempenho da equipe de desenvolvimento.

Na dimensao D4, foi indicada a exclusao de trés itens devido a sua repeticao
em outras dimensdes e o0 ajuste do nome do fator F19.

De forma geral, o especialista considerou os itens e fatores como pertinentes
para a avaliacao de projetos na gestao de portfélio, destacando que o instrumento
permite entender e mapear os diferentes aspectos envolvidos. Foi também
comentado pelo especialista que tempo necessario para que seja totalmente
respondido deve representar uma barreira na sua ado¢ao, especialmente por fatores

culturais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho evidencia a contribuicdo que a gestao de portfélio de projetos pode
trazer para o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais, ja que busca
priorizar as iniciativas com mais alinhamento e retorno para o negé6cio. Também se
pode realgcar que a gestao de portfélio deve ser um processo organizado, objetivo e
analitico, que atenda a métricas e indicadores estabelecidos pelo plano estratégico
de negdbcios da organizacdo. Nesse sentido, o instrumento apresentado oferece uma
alternativa para a avaliagdo de projetos e oferece condicbes para aplicagdo em
empresas brasileiras de desenvolvimento de software.

Quanto a realizacdo das entrevistas com especialistas, foi possivel concluir
que o instrumento permitiu a discussdo e coleta de novas informagdes que
possibilitaram ajustes e melhoria na versao inicial. Nas entrevistas foram indicadas
importantes contribuicbes em relacao ao conteldo e clareza do instrumento, além de
observacbes sobre o valor de sua aplicacdo. De forma geral, foi registrada a
necessidade de adaptacado de alguns itens e fatores para facilitar a compreensao e
resposta ao instrumento. Isso levou ao ajuste em textos e substituicdo de alguns
itens por questées mais relevantes e de avaliagdo mais facil. Além disto, verificou-se
que alguns itens ndo possuiam relevancia na avaliacido de projetos e outros nao
eram adequados a realidade do mercado brasileiro, sendo entdo excluidos do
instrumento. Foi interessante constatar a diferenca entre a quantidade de
informacdes que a literatura sugere trabalhar para a gestao de portfélio e a que esta
disponivel para os profissionais de empresas brasileiras. Enquanto a literatura busca
abordagem completa a respeito das praticas de fornecedores e concorréncia, 0s
profissionais que trabalham com a realidade de gerenciamento de projetos nao
possuem condigcdes ou meios de conseguir essas informacoes, até porque a maioria
delas nao esta disponivel em estudos ou pesquisas de mercado.

Acredita-se que os principais fatores relevantes para a gestao de portfélio
tenham sido capturados nas entrevistas e estdo presentes no instrumento,
permitindo que este possua condicdes de contribuir com a avaliacdo de projetos em
empresas desenvolvedoras de software. Essa opinido foi reforcada pelas
observacdes positivas dos especialistas em relacdo ao conteudo, abrangéncia e
papel do instrumento.
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No tocante ao desenvolvimento de futuros trabalhos, inclui-se a possibilidade
de atribuicdo de pesos aos fatores de andlise, o que permitiia uma avaliacao
quantitativa para refletir a realidade e objetivos estratégicos de cada organizacéo.
Também se recomendam pesquisas adicionais que revisem o sucesso da utilizacao
do instrumento em empresas de desenvolvimento de software, verificando seu valor

na pratica da gestao de portfélio.
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APENDICE A

D1. Contribuicao para o negocio

Relacionada ao valor agregado ao negécio pelos investimentos em Tl (Pompeu, 2005). Seu foco
esta no alinhamento das iniciativas aos objetivos da organizacédo e da &rea de Tl, no valor entregue
pelas iniciativas e no gerenciamento dos custos produzidos e relacionados aos projetos
(Grembergen & Haes, 2009).

Objetivo Fator Itens de Analise
Alinhamento ao | F1. Objetivos 1.1 Atende aos objetivos operacionais do negécio?
negocio/Tl 1.2 Atende aos objetivos estratégicos do negdcio?
1.3 Atende aos objetivos estratégicos da TI?
Valor entregue | F2. 2.1 Permitira a captagao de novos clientes para a unidade de

Performance negécio?

das unidades 2.2 Existe competéncia para identificar o ROl do projeto e
identificar as vantagens ao negécio?

2.3 Existem processos maduros para estimar o ROI do projeto e
associar aos objetivos de negdcios?

2.4 Criara novas capacidades de negécio?

2.5 Possibilitara a entrada em novos mercados?
Gerenciamento | F3. Realizacdo |3.1 Permitird a criagcdo de novas receitas para a unidade de

de custos das metas de | negécio?

despesa e 3.2 Reduzird os custos atuais das unidades de negécio?
entradas 3.3 Possui margem de lucro conforme os padrdes definidos pelo
negocio?

3.4 O orcamento para desenvolvimento esta dentro do esperado
pela organizagdo?

D2. Orientacao para clientes

Faz referéncia a avaliagcdo dos usuarios sobre os produtos e servigos de Tl, ou seja, como eles
percebem o departamento de Tl (Pompeu, 2005). Os temas abordados focam-se em custos
competitivos, desempenho dos servigos de desenvolvimento, performance dos servigos operacionais
e satisfacao do usuério (Grembergen & Haes, 2009).

Objetivo Fator Iltens de Analise

Satisfacao F4. Qualidade 4.1 Estdo estabelecidas as exigéncias por qualidade no

de usuarios do servico projeto?
4.2 Possui condi¢des de alcancar a qualidade esperada pelo
usuario?

F5. Qualidade 5.1 Ha recursos para alocagdo em suporte/atendimento?

de atendimento | 5.2 E possivel atender as metas para o suporte/atendimento
e resposta sem o comprometimento excessivo de recursos?

F6. Contribuicdo | 6.1 A satisfag@o dos usudrios em relacao a qualidade do

para os objetivos | projeto é importante para o alcance dos objetivos de negécio?

de negocio 6.2 A satisfagdo dos usuarios em relagcao ao suporte do projeto
€ importante para o alcance dos objetivos de negécio?
Custos F7. Custos 7.1 O levantamento dos custos pode ser realizado facilmente?
competitivos estimados 7.2 Possui alta confiabilidade dos custos estimados?
F8. Comparagéao |8.1 O custo do projeto € menor em comparagéo aos custos
de custos apresentados pelo melhor fornecedor do mercado?

8.2 A opc¢ao por contratacao externa apresenta melhor relagao
custo/beneficio do que se desenvolvida internamente?

Desempenho F9. Realizagédo | 9.1 E possivel atender aos custos esperados pelo cliente?
dos servicos de |das metas 9.2 E possivel atender ao prazo esperado pelo cliente?
desenvolvimento | propostas 9.3 E possivel atender ao escopo desejado pelo cliente?
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D3. Orientacao futura
Busca analisar a capacidade de entendimento das futuras demandas por produtos e servigos de Tl
(Pompeu, 2005). Aborda indicadores relacionados ao gerenciamento de recursos humanos,
satisfagdo de funcionarios e gestao do conhecimento (Grembergen & Haes, 2009).

Obijetivo Fator Itens de Analise
Gerenciamento |F10. 10.1 Ha profissionais qualificados para a realizagéo do projeto?
de recursos Qualificacao 10.2 A equipe possui conhecimento das tecnologias e plataformas

humanos

necessarias ao desenvolvimento?
10.3 Gerara capacitacdo e crescimento dos envolvidos?

F11. Rotacéo

11.1 Existe pessoal capacitado/motivado para substituir fungcoes

de pessoal nas equipes de projeto?
Satisfacdo dos |F12. Climade |12.1 Permitira a integragdo da equipe?
funcionarios trabalho 12.2 Melhoraré o clima de trabalho da equipe envolvida?

12.3 Permitird integracdo entre outras areas do negocio?

F13. Feedback

13.1 Sera possivel avaliar e dar retornos sobre o trabalho
desenvolvido pela equipe?

13.2 Sera possivel avaliar e dar retornos sobre o trabalho
desenvolvido individualmente?

Gerenciamento
do

F14. Pesquisa
em tecnologias

14.1 Permitira o conhecimento de novas tecnologias?
14.2 Abrange plataformas ja conhecidas?

conhecimento

F15. Licoes
aprendidas

15.1 Permitira o compartilhamento de licdes aprendidas na
equipe?

15.2 Possibilitara a aquisicdo de conhecimentos para novos
projetos?

D4. Experiéncia operacional
Sao abordadas a eficiéncia e eficacia dos processos associados aos produtos e servigos de Tl
(Pompeu, 2005). Aborda indicadores focados no desempenho do processo de desenvolvimento, no
desempenho do processo operacional, na experiéncia com o processo e no gerenciamento da
arquitetura (Grembergen & Haes, 2009).

Objetivo Fator Iltens de Analise
Desempenho do | F16. 16.1 Reduzird tempo de desenvolvimento para projetos futuros?
processo de Produtividade 16.2 Reduzira o custo de desenvolvimento para projetos futuros?

desenvolvimento

16.3 Permitird a reutilizacdo em outros projetos?

F17. Qualidade

17.1 Pode atingir o nivel de qualidade esperado pela empresa?
17.2 Incrementara a qualidade dos produtos/servigos atuais?

F18. Taxa de
entrega

18.1 Ha equipe disponivel para alocagéao?
18.2 E possivel realizar marcos de entregas parciais?
18.3 E facil validar as entregas parciais com o cliente?

Desempenho do
processo
operacional

F19. Experiéncia

19.1 A equipe possui experiéncia em projetos semelhantes?

mudancga

F20. Gestao de

20.1 Ha equipe treinada para gestao de mudangas em projetos?
20.2 A execugao/implementagéo do projeto independe de
aprovacao ou interacdo com terceiros?

Experiéncia com

F21. Maturidade

21.1 Qual o atual nivel de maturidade para gestao de projetos??

0 processo F22. 22.1 Possui experiéncia no planejamento de projetos
Planejamento semelhantes?
22.2 Possui processos definidos para planejamento do projeto?
F23. Aquisicédo e | 23.1 Possui experiéncia na implementagao de projetos
implementacdo |semelhantes?
23.2 Possui processos definidos para a implementacdo?
F24. Entregae |24.1 Possui experiéncia no suporte de projetos semelhantes?
suporte 24.2 Possui processos definidos para o suporte do projeto?
F25. 25.1 Possui experiéncia no monitoramento de projetos
Monitoramento | semelhantes?
25.2 Possui processos definidos para o monitoramento do projeto?
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