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Resumo

Os investimentos efetuados em tecnologia da informagdo tem sido objeto de criticas quase sempre
pautadas pela baixa relagdo de eficiéncia dos projetos e os recursos consumidos para implementa-
los. Como solugfo para esse impasse, a construgdo de portfolio de projetos tem sido uma pratica
adotada com vistas a garantir o retorno dos investimentos aplicados em tecnologia da informacao.
Através da gestdo de portfolio de projetos a organizacdo pode distribuir melhor os recursos quase
sempre limitados e escassos, investindo em projetos que irfo gerar o maior valor ao negocio. Em
face disso, este artigo tem por objetivo fazer uma descrigdo dos principais aspectos da gestdo de
portfolio de projetos de tecnologia da informag@o bem como fornecer uma proposta de modelo de
acompanhamento e controle desses projetos usando como base a estrutura de sistemas de controle
gerencial proposto Flamholtz [5].
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Abstract

The investments made on information technology have been target of critics and almost always
based on the low correlation between project efficiency and the resources used to implement
them. As a solution to this dilemma, the construction of project portfolios has been a practice
adopted in sight to assure the return of the investments applied on information technology.
Through project portfolio management the organization can distribute better the almost ways
limited and scarce resources, investing in projects that will generate greater value to the business.
In face of the above, this article has the objective of describing the main aspects of information
technology projects portfolio management as well as supplying a proposal of a model of tracking
and control of these projects based on the structure of management control system proposed by
Flambholtz [5].

Keywords: Information Technology, Management Control Systems, Project Management.

Introducao

se alcangar sucesso ¢ se ter maior lucratividade.

As empresas vém buscando diversas formulas
para se obter sucesso em seus negdcios, o que
pode ser percebido através de acdes estratégicas
que visam buscar: eficiéncia para competir dentro
de seu mercado, vantagens competitivas sobre as
demais correntes, respostas rapidas as mudancas
no ambiente de negdcio, dentre outras agdes para

Essas questdes fazem parte de uma estratégia
competitiva definida por cada empresa, como
conceituacdo apresentada por Porter [20] para
estratégia competitiva: “estratégia competitiva
significa escolher deliberadamente um conjunto
de atividades que agregam a empresa um mix
unico de valor”.
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A estratégia definida pela organizagdo ¢ descrita
em um planejamento estratégico que tem como
saida diversos planos de acgdes, estes, por
conseguinte, sdo compostos por uma série de
iniciativas que sdo executadas através de varios
projetos. Estes projetos sdo os responsaveis finais
pelo sucesso da estratégia da organizacgao.

No entanto, observa-se que na maioria das
organizagdes estes projetos, que irdo implementar
a estratégia, sdo ainda tratados de forma isolada
sem que se tenha a visdo e o acompanhamento
integrado do conjunto de projetos e de seus
resultados para o negdcio. Esta situacdo pode ser
confirmada no relato de Ron Kifer Datz [4], vice-
presidente de gerenciamento de programas da
DHL, de que nas ultimas trés empresas em que
trabalhou, os vice-presidentes de cada area de
negdcio ndo possuiam nenhum processo definido
para revisdo das propostas de projetos e, na
maioria das vezes, eles tentavam executar mais
projetos do que tinham capacidade para fazer e
nido se tinha visdo do conjunto de acdes que
estavam sendo feitas pela empresa.

Benko e McFarlan [1] demonstram em
seus estudos que a grande maioria das empresas
ndo possui uma estratégia para gerenciar seus
projetos de forma a gerar o maior valor possivel e
mapear a efetiva ligacdo entre estes valores e as
necessidades da organizacdo. Os autores propdem
que os projetos sejam gerenciados em portfolios,
devendo se reconhecer o relacionamento entre
cada um dos projetos e o alinhamento destes
projetos com a estratégia corporativa.

Este cendrio de falta de visdo estratégica
na gestdo do pool de projetos de uma empresa
pode ser fortalecido pelas constatacdes feitas em
estudos realizados por Wheil e Broadbent [22];
Benko e McFarlan [1], Kendall e Rollins, [14] de
que em muitas empresas o foco principal da
execu¢do de projetos ainda é na eficiéncia
operacional, isto é, preocupa-se em se ter o
trabalho feito conforme especificado. Esta
abordagem enfatiza a eficiéncia do trabalho, em
relagdo ao tempo e prazo gastos na execucao dos
projetos. Fazendo uma correlagdo com Porter
[20], percebe-se que esta abordagem ¢é focada na
efetividade operacional ¢ ndo no posicionamento
estratégico que deveria ser: pensar na contribui¢do
do resultado de cada um dos projetos e do
conjunto dos mesmos para resultado global do
negacio.

Este enfoque operacional ndo representa
necessariamente uma pratica ruim, porém,
conforme observado por Porter [20], o ponto

principal de atengdo das estratégias das empresas
deve ser a busca por uma vantagem competitiva
de fato que, neste caso, virda somente quando se
souber demonstrar que o conjunto de projetos
executados pela organizagdo gerou o resultado
previsto pelo planejamento estratégico.

2 Revisao de Literatura

A gestdo de portfélio de tecnologia da informacao
tem sua base na Teoria Moderna de Portfélio
(TMP), enunciada inicialmente por Harry
Markowitz [17], no paper “Portfolio Selection”
em que o autor descreve como gerenciar um
conjunto  diversificado de  investimentos
especificos para que se atinja um retorno 6timo a
partir da avaliagdo do nivel de risco desses
investimentos, dados a performance e os objetivos
almejados pelo investidor.

McFarlan [16] aplicou os conceitos da TMP para
a gestdo de projetos de desenvolvimento de
sistemas de informagfo, sugerindo a adogdo de
uma abordagem de portfolio baseada na selegdo e
gerenciamento destes projetos com énfase na
gestdo de riscos de cada um dos projetos e na
carteira de projetos da organizagdo como um todo.
McFarlan propde que os gerentes de projeto
devam distribuir seus recursos de forma a mitigar
os riscos de cada um dos projetos, bem como,
gerenciar os niveis de risco atribuidos ao portfélio
de projeto de sistemas de informacao.

Em meados dos anos 90, o tema portfolio de
tecnologia da informacdo ganhou maior destaque
e atencdo por parte das empresas, praticantes e
estudiosos. Em 1994, o governo americano
através do GAO (General Accounting Office),
reconhecendo a importdncia do tema na
administragdo publica, lanca um relatorio
intitulado  “Improving Mission Performance
Through Strategic Information Management:
Learning from Leading Organizations”.  Este
relatdrio tem por objetivo identificar as praticas de
sucesso, utilizadas por empresas do setor privado
e publico, na gestdo de TI que demonstraram
gerar uma melhoria de performance e bons
resultados aos negoécios de suas respectivas
empresas.

Além disto, outra necessidade latente no estudo
do GAO era poder compartilhar conhecimentos
adquiridos com os executivos do governo federal,
de tal forma a minizar os problemas do mau
aproveitamento do investimento publico em TI e
diminuir o gap da expectativa do publico em
relagdo a performance das agéncias. Um dos
pontos mais destacados no relatéorio é a
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identificagdo da necessidade de se ter um portfolio
de projetos de tecnologia da informagdo que
melhore a tomada de decisdes de investimentos
em TI, permitindo o maior alinhamento ao
planejamento  estratégico estabelecido pelo
governo.

Desde entdo, o GAO e outros 6rgdos do governo
americano, tais como, Office of Management of
Budget (OMB) e o Office of the Auditor General
of British Columbia, vém divulgando diversos
outros relatorios com propostas de utilizagdo de
melhores praticas e técnicas de gestdo do portfolio
de tecnologia da informagdo. Em 2004, o ltimo
relatério de expressdo lanca pelo GAO ¢ o “
Information Technology Investment Management
— A Framework for Assessing and Improving
Process Maturity” que descreve as fases, estagios
de maturidade, para implementa¢do das praticas
de gestdo de investimentos de tecnologia da
informacao.

Wheil e Broadbent [22] sdo alguns dos autores
que vém destacando a importancia do papel da
gestdo do portfolio de TI no alinhamento dos
investimentos em tecnologia da informacdo e a
estratégia de negodcio da empresa. Dissertando
sobre o assunto, os autores lancaram em 1998 o
livro “Leveraging the new infrastructure: how
market  leaders capitalize on  information
technology”. Baseados em oito anos de pesquisas
realizadas em mais de 75 empresas, os autores
abrem uma discussdo sobre quais as melhores
praticas e estruturas de portfolio de tecnologia da
informagdo que venham propiciar o melhor
alinhamento dos objetivos estratégicos das
empresas ¢ os investimentos disponibilizados para
tecnologia da informacao, de tal forma a atingir o
maior desempenho possivel, permitindo-se
também a avaliacio do valor agregado ao
negdcio. Segundo os autores, o completo
alinhamento nunca podera ser atingido, pois as
demandas do negobcio, atividades competitivas,
necessidades de gerenciamento e as escolhas
tecnoldgicas estdo constantemente mudando e as
empresas, frequentemente, levam certo tempo
para construirem ou modificarem seu portfolio de
tecnologia da informacdo. Weill e Broadbent [22]
propdem a estruturacdo do portfélio de TI com
base em quatro objetivos gerenciais (ver fig.1),
que podem gerar valor ao negdcio através de duas
formas: suporte ao sucesso da implementagdo das
estratégias atuais e uso da tecnologia para
habilitar novas estratégias.

Informacional Estratégic

Transacional

Infra-estrutura

Fig. 1 - Fonte: Leveraging the new infrastructure: how
market leaders capitalize on information technology —
Wheil and Broadbent [22]

. Infra-estrutura — é a base do portfolio de
TI, representa o alicerce necessario para o
desenvolvimento de todos os  servigos
compartilhados oferecidos pela area de tecnologia
da informacao.

. Transacional — representa o
conjunto de aplicacdes de TI que suportam a
operacdo do negécio da empresa. Juntamente com
os servicos de infra-estrutura sdo pré-requisitos
para o desenvolvimento dos niveis superiores,
informacional e estratégico.

. Informacional — composto pelas
tecnologias capazes de fornecer informacgdes
gerenciais e de controle necessarias nos processos
de  planejamento, tomada de decisao,
comunicagdo, contabilizacdo, dentre outros
processos gerencias da organizacao.

. Estratégico — representam as
tecnologias utilizadas com o objetivo de se obter
uma vantagem competitiva ou melhorar o
posicionamento da empresa no mercado.

Benko and McFarlan [1] no livro “Conecting the
Dots: Aligining the projects with Objectives in
Unpredictable Times” debatem a importancia da
gestdo de portfolio de TI no alinhamento
estratégico das empresas e apresentam conceitos e
praticas de como determinar o qudo alinhado a
estratégia estd a organizacdo e reduzir os riscos do
portfolio melhorando-se a eficiéncia do negdcio,
dentre outras sugestoes.

Dois dos principais institutos de pesquisas e
analises da industria de tecnologia da informacao,
Gartner e Meta Group, tém realizado, nos ultimos
anos, diversos estudos, analises e conferéncias
sobre o tema gestdo de portfélio de TI, apontando
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o assunto como uma das principais formas dos
diretores e executivos de TI planejarem o
investimento em tecnologia, de forma a alinhar
suas acdes as necessidades de negdcio, além disto,
¢ um processo primordial para se demonstrar aos
executivos seniores das organizacdes o efetivo
retorno sobre o investimento realizado em
tecnologia da informacdo e como a tecnologia esta
sendo utilizada na implementacdo da estratégia
corporativa.  Segundo resultados de pesquisas
pelo instituto Meta Group [18], as empresas tem
apresentado as seguintes falhas:

. 84% da empresas ndo fazem
estudos de casos para todos os projetos ou fazem
somente para alguns poucos projetos chaves;

. 83% das empresas sdo incapazes
de ajustar ou alinhar seus or¢camentos as
necessidades de negdcio mais de uma ou duas
vezes ao ano;

. 89% das organizagdes estdo
“voando as escuras”, somente possuem métricas
financeiras, pode-se ser comparar esta situacdo a
um avido sendo monitorado apenas pelo consumo
de combustivel.

2.1 Fundamentos da Gestao de Portfolio de
TI

O objetivo principal da gestdo de portfolio €
direcionar a organizagdo para obten¢do do maior
valor ao negoécio a partir dos investimentos
realizados por ela sobre os ativos existentes ou em
novos ativos segundo objetivos estratégicos
previamente estabelecidos. Como em qualquer
portfolio cada ativo ou investimento possui
objetivos diferentes, isto €, cada um tem riscos,
custos-beneficio, necessidades de recursos, dentre
outras caracteristicas proprias que devem ser
analisadas separadamente e em conjunto como um
todo, considerando-se 0 impacto da
interdependéncia de cada investimento ou ativo
nos objetivos estabelecidos.

Os ativos, no caso especifico de portfélio
de TI, nos quais ocorrem investimentos sdo das
seguintes categorias:

. Infra-estrutura: redes de
computadores, dispositivos de pontos de vendas,
estacoes de trabalhos, scanners, rede de
telecomunicagdes, banco de dados, softwares,
dentre outros itens.

. Sistemas: de suporte a operagdo,
ERP, sistemas de apoio a decisdo, sistemas de
informagdo gerencial, dentre outros.

. Servicos: de manutengdo, suporte,
desenvolvimento de aplicagdes, treinamentos,
dentre outros que podem ser realizados de forma
centralizado, descentralizado, distribuidos, ou
terceirizados.

. Humanos: contratagoes,
capacitacdo, programas de incentivos /
participacdo dentre outros.

. Gestao: refere-se aos
investimentos realizados para implantagdo de
melhores praticas em processos de gestdo
(governanga) e operacdo ou frameworks
desenvolvidos por instituicdes especialistas em
praticas de TIL.

Outra caracteristica distinta do portfélio
de TI, ¢ que o mesmo ¢é composto por
investimentos em manutencdo da operacdo e
outros investimentos destinados a aquisi¢do e
implantagdo de novos ativos relacionados a
estratégia da organizagdo. Os novos ativos, bem
como o0s investimentos na manuten¢do da
operacdo, serdo tratados através da execugdo de
projetos que dada suas caracteristicas proprias,
tais como, prazo, custo, recursos envolvidos e
competéncias  necessarias, qualidade, valor
potencial e valor realizado, podem ser tratados em
um portfélio especifico.

Para uma gestdo de portfélio eficiente sdo
necessarios processos formais e estruturados,
suportados por uma estrutura de governanca bem
consistente, além de uma ferramenta para
administracdo de inventario de ativos de TI
conforme Weill e Broadbent [22]; CIO Council,
[2]; Meta Group, [18]; Gaddie [6]. A gestdo de
portfélio envolve a identificagdo, selecdo,
priorizagao, orcamento / financiamento,
monitoramento e avaliagdo do mix de projetos que
deve ocorrer de forma continua dentro da
organizacgao.

Um dos elementos que devem ser
estabelecidos logo de inicio na implementacdo de
processos de gestdo de portfolio é a adogdo de um
inventario de ativos de TI centralizado conforme
orientam Weill e Broadbent [22]; CIO Council,
[2]; Prahalad e Krishnan [19]; Gaddie [6]; Jeffery
e Leliveld [13]. O inventario de TI deve conter os
principais indicadores para controle e avaliagdo de
cada ativo, bem como o da carteira de projetos
como um todo: efetividade em atingir as
necessidades de  negdcio, potencial de
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crescimento, ROI, custo de operagdo e
manutencdo, riscos, interdependéncia, dentre
outros indicadores mencionados em GAO [8].

Governangca em TI ¢ o processo que
envolve a autoridade e responsabilidade na
tomada de decisdo que garanta que os individuos
tenham um comportamento adequado e desejado
no uso da tecnologia da informag¢do e requer uma
linha de agdo clara para sele¢do dos decisores e
grupo de decisores que formardo os comités de
governanca mencionados em Gerrard [10] e
Dallas [3]. O processo de governanga necessario a
gestdo do portfélio de TI deve ser parte da
governanga corporativa de TI e também
estabelecer o direcionamento para o alinhamento
do portfolio de TI, estabelecer padrdes, critérios e
principios a serem adotados na gestdo e tomadas
de decisdo que envolva o portfolio e definir e
participacdo dos decisores nos processos de
selecdo, priorizagdo e acompanhamento dos
investimentos em T1L.

Os processos de selecdo e priorizagdo de
investimentos em ativos de TI sdo partes
essenciais na determinagdo do qudo alinhada
estard a tecnologia da informagdo a estratégia
corporativa, pois a selecdo do conjunto certo de
projetos que por suas caracteristicas irdo gerar o
maior valor para organizagdo ¢ o primeiro passo
para dire¢do dos  objetivos  estratégicos
corporativos definidos. Seguido a esta selegdo, ¢
primordial a priorizacdo destes investimentos,
dado as limitagdes de recursos, humanos, fisicos e
financeiros, inerentes em maior ou menor escala a
cada organizagdo.

A implementacdo dos processos de
selecdo e priorizagdo dos investimentos requer
algumas premissas basicas: defini¢do dos grupos
de decisores (comités) ou decisor (¢ menos
comum ter somente um responsavel pela decisao),
estabelecimento de critérios e valores (pesos) a
serem utilizados por cada um dos processos,
definicdo de uma metodologia para apoio a
tomada de decisdo que pode ser oriunda de um
dos métodos com base tedrica existentes: AHP,
teoria multi-atributo, dentre outros ou a partir de
métodos especificos criados por cada empresa,
como o modelo utilizado pela Sun baseado na
definicdo de critérios quantitativos e qualitativos
para criagdo e manutencao de seu portfélio de
Internet conforme consta em Tjan [2001] e a
construgdo de casos de negdcios para cada um dos
investimentos demonstrando-se: 0s riscos, custo-
beneficio, justificativa do investimento, incluindo
as metas estratégicas a serem atingidas, estimativa

inicial de investimento e retorno previsto (valor
potencial do investimento).

O processo de orcamento ¢ outro
elemento de destaque na gestdo do portfélio, pois
precisa ser justificado segundo as regras de
investimento e metas estratégicas da empresa
contando na elabora¢do com a participacdo dos
respectivos executivos das areas de negbcio e
sendo aprovado pelo comité da alta dire¢do. Além
disto, o orcamento deve estar integrado aos
processos de selecdo e priorizagdo, devendo o
mesmo ser um item passivo de revisdes e
avaliacdes periddicas regulares pelo comité de
governanca de TL

Os ultimos elementos de destaque da gestdo de
portfélio sdo o controle e avaliagdo da carteira.
Estes elementos envolvem as atividades
monitoramento do desempenho da carteira de
investimentos e ativos, direcionamento das
melhorias continuas dos ativos existentes e
desenvolvimento de acdes corretivas para ajustes
e redirecionamento do portfélio conforme consta
no Meta Group [18].

3 Modelo de Gestao de Portfolio de TI
Baseado em Sistema de Controle Gerencial

Conforme mencionado antes, este artigo
pretende apresentar um modelo de gestdo de
portfolio de TI baseado na estrutura de controle
proposta por Flamholtz [5]. Segundo o autor, um
sistema de controle organizacional pode ser
definido como um conjunto de mecanismos,
processos e técnicas, que sfo projetados para
aumentar a probabilidade das pessoas agirem
adequadamente na direcdo dos objetivos
organizacionais (congruéncia de objetivos). Além
disto, um sistema de controle deve executar
quatro fungdes:

+ Motivar as pessoas a terem foco
nas metas organizacionais

« Gerar a integragdo dos esforcos
das pessoas da organizacao

« Permitir aos gerentes executarem
suas operagoes didrias e acompanharem dos
resultados das acGes e decisdes tomadas

« Facilitar a implementacdo das
acOes do planejamento estratégico

Segundo a definicdo e as fungdes propostas por
Flamholtz [5] para um sistema de controle
gerencial, os conceitos de gestdo de portfélio de
TI enquadram-se nos mesmos, podendo-se
projetar um sistema de gestdo de portfolio,
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segundo as regras estabelecidas pelo autor. O
modelo proposto por Flamholtz [5] para um
sistema central de controle prevé cinco
componentes basicos:

+ Planejamento
+ Operacao

«  Mensuragao

« Avaliagao

+ Premiagao

A figura 3, a seguir apresenta 0s cinco
componentes correlacionados.

5
Sistema de
Premiagéo 5.1 Avaliag@o de Performance
5.2 Sistema de

Agdes Corretivas

1 2 - a N
Decisdes e \

Sistema de Acoes |
Planejamento Operagéo G AN /

1.1 Objetivos y
1.2 Metas

4.1 Agdes Corretivas

3
Sistema de |4
Mensuragao

4.2 Agdes Evolutivas

3.1 Sistema Contabil
3.2 Sistema de Informagéo

Fig.2 Fonte: Effective Organizational Control: A
Framework, Applications, and Implications — Eric
Flamholtz [5].

No modelo de gestao de portfélio de TI proposto
neste estudo foi adotado a configuracdo dos
elementos do sistema do terceiro nivel de controle
proposto por Flamholtz [1996], conforme figura 3
abaixo:

Sistema de N
Planejamento

4 N
Operagao e Resultados |
o ,/

Y

Sistema de
Mensuragédo

Fig.3 Fonte: Effective Organizational Control: A
Framework, Applications, and Implications - Eric
Flamholtz [5].

Esta configuragdo foi adotada, pois contempla as
fungdes basicas de planejamento, operacdo e
mensuragdo, para a implantacdo inicial de um
sistema de gestdo de portfolio de TI em
organizagdes que se encontrem na fase inicial de
adocdo destas praticas de gestdo em TI. O
objetivo do modelo proposto neste estudo ¢€
estabelecer uma orientagdo inicial para areas de
tecnologia da informag¢do das empresas que

queiram implantar processos de gestdo de
portfélio de TI, pois um processo completo de
implantacdo de gestdo de portfolio, tal como um
sistema de controle que sugere Flamholtz [5],
dependera de uma andlise da estrutura e cultura
organizacional de cada empresa.

Desse modo, o modelo de gestdo de portfolio de
TI proposto basea-se na estrutura de sistema de
controle organizacional de Flamholtz [5] e
contempla os elementos minimos para
implementacdo inicial de processo eficiente de
gestdo de portfolio de TI. Segue as descri¢des dos
elementos do sistema de controle:

3.1 Planejamento

Esta etapa deve ocorrer, geralmente, em periodos
anuais e ter revisdes eventuais, segundo a
necessidade de cada organizagdo. O planejamento
devera ser efetuado tendo como base as seguintes
etapas:

3.1.1 Estabelecer Governanca

Esta etapa visa definir as responsabilidades e
autoridades nas tomadas de decisdes dos
processos de gestdo, de forma orientada as metas
a serem atingidas. Além disto, deverdo ser
consideradas a estrutura e a cultura da
organizacdo e devem ser estabelecidos as
atividades, procedimentos e papéis envolvidos em
cada um dos processos que exija uma tomada de
decisdo. Esta etapa deve esclarecer, segundo
informa Gerrard [10], questdes como::

a. Quando wuma decisdo individual ¢
necessaria?

b. Quando as  decisdes devem  ser
compartilhadas?

c. Que tipos de informacdes sdo requeridas

para a tomada de decisdo?

d. Quais comités consultivos devem ser
formados para suportar os
decisores?

e. Quais as equipes necessarias para apoiar o

processo de gestao de portfolio?

3.1.2 Estabelecer categorias do portfélio

Assim como qualquer carteira de investimentos
financeira, a carteira de investimentos de TI ¢é
composta de ativos e projetos com diferentes
riscos, beneficios e retornos financeiros. Todavia,
existem  diferentes grupos de interesse
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(investidores) dentro da organizagdo com
diferentes objetivos e expectativas. Todas essas
caracteristicas precisam ser analisadas para o
estabelecimento da melhor categorizagdo do
portfélio de TI.

3.1.3 Estabelecer critérios de selecio e
priorizacao

Para o estabelecimento dos critérios de selecdo e
priorizacdo ¢ necessario inicialmente modelar o
problema de decisdo, isto é, dado as categorias do
portfélio e metas a serem atingidas devem ser
estabelecidos os critérios, seus respectivos pesos e
a escala de medi¢do, segundo a meta a ser
atingida.  Algumas  técnicas, tais como:
brainstorm, matriz de prioridade, diagrama de
espinha de peixe, arvores de decisdo, mapas
cognitivos, dentre outras técnicas constantes em
Gomes, Gomes e Almeida [11] podem ser
utilizadas como auxilio a execucdo desta etapa.
Existem também métodos especificos para
definicdo de sistemas de apoio a tomada de
decisdo gerencial que podem também ser
utilizados, sendo os mais conhecidos: teoria da
utilidade multi-atributo, AHP, métodos electre,
dentre outros constantes em Gomes, Araya,
Carignano [12].

3.1.4 Estabelecer critérios de avaliacao

O estabelecimento dos critérios de avaliacdo ¢é de
extrema importdncia para demonstracdo da
eficacia do processo de gestdo de portfolio e o
atingimento do alinhamento estratégico desejado
pela empresa. Novos critérios de avaliagdo podem
ser definidos nesta etapa ou podem ser utilizados
modelos de controles desenvolvidos para
acompanhar as  agdes  relacionadas  ao
planejamento estratégico da organizagdo, como
por exemplo, o balanced scorecard de Kaplan e
Norton [15].eventualmente adotado pela empresa.
Uma boa defini¢do dos critérios de avaliagdo
permitird & organizagdo o acompanhamento do
desempenho das metas estratégicas de curto e
longo prazo da carteira de investimento de TI.

3.1.5 Definir metodologia para gestao de
portfélio

Compreende na definicao da estrutura de todos os
processos que irdo garantir a funcionalidade e
operacdo da gestdo de portfolio de TI. Devem ser
estabelecidos as entradas, saidas, procedimentos,

ferramentas, técnicas, requisitos e periodicidade
para a execu¢do, responsabilidades e papéis
envolvidos em cada um dos processos. O objetivo
da metodologia ¢ permitir o compartilhamento de
uma visdo comum da estrutura de gestdo,
facilitando o entendimento ¢ a comunicagdo entre
todos os envolvidos com a gestdo de portfolio.

3.1.6 Definir ferramentas de apoio a gestio

Consiste na determinacdo e criagdo da estrutura
do repositério central, bem como os relatérios
de acompanhamento e gerenciais que irdo
suportar a operagdo da gestdo de portfolio.

3.2 Operacao

Representa o processamento continuo das
atividades de gestdo do portfélio e € composto das
seguintes etapas:

3.2.1 Iniciacao

Representa os processos que devem ser
executados com uma periodicidade maior do que
a fase seguinte de monitoramento. Em geral, esta
fase ¢é executada em ciclos, trimestrais,
quadrimestrais ou no maximo semestrais. Esta
etapa visa garantir que a entrada de novos
investimentos esteja alinhada a estratégia da
organizagdo. Esta fase ¢ composta de:

- Justificar investimento

Consiste na constru¢do de casos de negocio que
devem contemplar: objetivo de negocio, estudo de
viabilidade, riscos, beneficios, implica¢des,
retorno sobre o investimento e estimativas inicias
de prazo, custo e recursos.

- Definir orcamento por categoria

Estabelecer o montante a ser investido em cada
uma das categorias do portfolio, considerando-se
a contribui¢do de cada uma das categorias para o
atingimento das metas estratégicas.

- Avaliar portfolio existente

Com excecdo das empresas start-up, que ainda
estdo em fase de formacdo, as demais empresas ja
possuem uma série de ativos e projetos em
andamento que devem estar cadastrados em um
repositério central permitindo-se a analise prévia
do portfélio.

- Selecionar investimentos

Consiste na escolha do melhor mix de
investimentos que irdo constituir o portfélio de TI
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de forma a preencher as necessidades d&.2@ghcio
garantindo o maior alinhamento & estratégia da
organizacdo. Esta etapa também pode utilizar os
mesmos métodos de sistemas de apoio a tomada
de decisdo gerencial que os adotados na etapa de
definicao dos critérios de sele¢do e priorizagao.

- Priorizar investimentos selecionados

Ap0s a escolha do melhor mix de investimentos, ¢
necessario definir a melhor ordem de execugao
para os investimentos, dado as restricoes de
recursos financeiros, materiais e humanos
existentes, expectativas de tempo e valor do
retorno sobre o investimento e objetivos de
negdécio a serem atingidos. Na priorizacdo
também podem ser usados os métodos de sistemas
de apoio a tomada de decisdo.

- Definir alocacio de recursos

Ultima etapa da fase de iniciagdo, tendo como
objetivo a otimizag@o da distribui¢do dos recursos
necessarios ao desenvolvimento de cada um dos
projetos, dada as caracteristicas de competéncias e
disponibilidades de cada um dos recursos exigidas
pelos projetos. Também podem ser utilizados os
mesmos métodos de sistemas de apoio a tomada
de decisdo para otimizacdo da alocagdo de
recursos.

3.2.2 Monitoramento

Consiste na monitoracdo do andamento do
portfélio de forma a garantir a coleta de
informagdes, o acompanhamento da operacao dos
processos de gestdo de portfolio e o controle das
mudancgas nos investimentos solicitadas. Esta fase
¢ composta das seguintes acdes:

-Coletar informacao

Visa garantir que as informagdes pertinentes a
investimentos estejam sendo realizadas no
repositério central e os relatérios de
acompanhamento e gerenciais estejam sendo
gerados.

- Acompanhar andamento do portfélio

Consiste no acompanhamento da execucdo dos
projetos de  investimentos, verificando-se
principalmente os seguintes aspectos:

a) Fase do ciclo de vida que o projeto se
encontra;

b) Investimentos ja realizados e a realizar;
c¢) Trabalho ja realizado;

d) Necessidades de recursos;

e) Tempo gasto na execugdo e tempo restante
para finalizac¢do do projeto.

- Controlar mudancas

Visa controlar as solicitacdes de inclusdo de
novos requisitos ou alteracdes em funcdo de
mudancas no ambiente de negdcios. A toda
solicitagdo deve-se fazer uma analise prévia de
seus impactos técnicos e de negdcio no resultado
final do investimento. Esta etapa também deve
estar bem sincronizada aos procedimentos da
governanca de gestdo de portfolio visando
garantir que a solicitagdo passe pelo correto nivel
de aprovacao.

3.3 Mensuracao

Representa o processamento continuo de
avaliacdo das atividades de gestdo do portfolio
bem como corrigir e gerar agdes de melhorias.
Esta etapa é composta das seguintes acdes:

- Avaliar performance

A partir das informagdes coletada dos indicadores
de desempenho do negocio e do desempenho da
carteira de investimentos, armazenadas no
repositorio central, é possivel estabelecer a
relacdo causa-efeito entre cada indicador e os
objetivos e metas estratégicos da organizagdo.
Além disto, ¢ possivel gerar subsidios para a
avaliacdo o desempenho do negbcio, o que
permitird aos comités responsaveis proporem
acOes necessarias para melhoria do desempenho
da carteira, se necessario.

- Gerar acgodes corretivas

A partir da avaliacdo do desempenho necessaria,
algumas vezes serdo necessaria a tomada de agdes
corretivas para garantir o realinhamento do
portfolio a estratégia da organizacao.

- Gerar acoes evolutivas

Outro tipo de agdes que podem ser geradas a
partir da analise de performance e experiéncias
adquiridas durante a execucdo do processo de
gestdo de portfolio, sdo agdes evolutivas que
buscam introduzir melhorias ao processo de
gestdo de portfolio com o objetivo de superar as
expectativas estabelecidas.

A figura 4, a seguir, mostra o fluxo completo de
planejamento, operagdo e monitoragcdo do modelo
de gestdo proposto.
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L ansjane e mou aleyvy
Visdo

Miss&o

Objetivos e Metas Estratégico

Planejament
Estabelecer Estabelecer
Estabelecer critérios de critérios de
governanga sglgcéo] avaliagio
priorizagao
Estabelecer Definir Definir
categorias do ia para ferr de
portfélio gestao de portfolio apoio a gestao

Avaliar Gerar Agoes Gerar Agdes
Performance Corretvas Evolutivas

Fonte: Autores

4. Conclusao

Conforme apresentado, a gestdo de portfolio de TI
¢ uma das atividades de grande importancia
dentro da area de tecnologia, principalmente para
as empresas que executam um grande numero de
projetos de TI anualmente. A gestdo do portfélio
permite a organizagdo direcionar melhor os
esforcos e aplicacdo de recursos nas iniciativas
mais alinhadas as necessidades de negb6cio bem
como acompanhar e avaliar o desempenho de suas
acOes, sendo possivel demonstrar aos alto
executivos o valor obtido pela utilizagdo correta
das tecnologias no negocio.

Em fungdo disso, o modelo proposto de
gestdo de portfolio de TI tem como objetivo ser
um instrumento para as organizagdes que desejam
adotar tais praticas gerenciais visando um
alinhamento melhor da area de tecnologia com a
area de gestdo de negdcios. Assim o modelo
propde os processos minimos que devem ser
considerados na gestdo de portfolio, segundo a
estrutura de sistemas de controle gerencial
sugerido por Flamholtz [5].

Todavia, algumas limitagdes ndo descritas no
modelo devem ser consideradas:

Plano de Agdes Estratégii:as
Obrigacdes Regulatorias
Novas Oportunidades de Negdcio

Demandas de Tl
Plano de Agdes de Tl

Iniciagao

Justificar Definir orgamento Avaliar portfélio

to por

Priorizar

Selecionar . .
. " investimentos

Definir alocagao
de recursos

| Monitoramento

Acompanhar
andamento do
portfélio

Controlar
Mudangas

Coletar
informagao

+  Os processos contidos no modelo,
principalmente o de governanga do portfélio,
deverdo ser analisados a luz das estruturas e
culturas organizacionais existentes, devendo
ser necessario um projeto de gestdo de
mudangas que permita a implementacdo do
modelo com os ajustes correto do impacto
cultural e estrutural dentro da organizagio;

+ O modelo tem como premissa a
existéncia de uma fase anterior, que ¢é o
planejamento estratégico da organizagdo, pois
sem o mesmo ndo é possivel estabelecer os
parametros necessarios ao alinhamento do
portfolio a estratégia.

. Outros aspectos que influenciam
diretamente na performance do portfolio e na
performance do negocio, sdo as competéncias e
praticas que a empresa possui no gerenciamento
de projetos, pois como visto na introducdo deste
artigo, a eficiéncia operacional ¢ um pré-requisito
para o sucesso na implementagdo das estratégias
corporativas.
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