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REsumo

Nas modernas organizagdes, a area de Tecnologia da Informacdo tem sido cada vez mais de-
mandada a fornecer sistemas de informagdo que apdiam os processos de negdcios, além de
prover esses processos com recursos de infra-estrutura de hardware, de software basico, de so-
lugdes de comunicagio de dados, voz e imagem, bem como de suporte a servigos de Tecnologia
da Informagao. Para atender a essas demandas, as organizagdes tém encontrado dificuldades na
definicdo de prioridade de execugdo de projetos, dada a finitude dos recursos de Tecnologia da
Informagdo e de outras naturezas, tais como: recursos humanos, financeiros, logisticos. Este
artigo tem como objetivo apresentar uma proposta de priorizagdo de projetos e demandas por
recursos de Tecnologia da Informagao em uma institui¢do financeira. Podera esta proposta ser
ajustada a qualquer outro tipo de organizagio e, assim, auxiliar no processo de Governanga de
Tecnologia da Informagdo. A proposta estd apoiada em metodologia de tomada de decisdo e
visa a otimizag¢ao, principalmente, dos recursos de Tecnologia da Informacgao.

1. INTRODUCAO

Um projeto € um processo Unico, que consiste de um grupo de atividades, coordena-
das e controladas, com datas de inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, com limitacdes de tempo, custo e recursos, [Pmbo00].

O termo demanda empregado neste artigo refere-se a toda e qualquer solicitagdo por
recurso de Tecnologia da Informagdo que ndo possa ser tratada como um projeto, tais como:
a resolugdo de incidentes e problemas de Tecnologia da Informag¢ao, manutengdes correti-
vas, de melhoria ou para atender a determinagdes legais em sistema de informagao.

No desenvolvimento de projetos de Tecnologia da Informacgéo, sdo muitas as dificulda-
des envolvidas, dentre elas: identificar todos os recursos que serdo necessarios para o projeto e
seleciona-los de modo que estejam disponiveis para realizar as atividades do projeto, [ Varg00].

Os desafios, entretanto, tornam-se ainda maiores quando a decisdo de considerar prio-
ritdrio um determinado projeto ndo estd devidamente apoiada em critérios que balizem essa
decisdo. Por exemplo: Adianta uma organizagao decidir por investir vultosas cifras em um pro-
jeto cujos beneficios esperados sejam duvidosos ou ndo tenham sido devidamente avaliados? E
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o que se pode dizer de um grande projeto priorizado sem um estudo sobre os riscos de ele ndo
vir a ser implementado? Questionamentos como estes tém sido objeto de reflexdo em muitas
organizagdes hodiernas na hora de decidir onde investir: se em um projeto X ou se em um
projeto Y. Nota-se, contudo, que a falta de um modelo formal de priorizagdo de projetos tem
levado algumas organizacdes a tomarem decisdes sem uma criteriosa avaliacdo, usando tao so-
mente experiéncias, subjetividades, poder hierarquico e sentimentos de seus administradores.

A proposta de priorizacdo de projetos e demandas de Tecnologia da Informagao,
constante do presente trabalho, estd fundamentada em metodologia de tomada de decisdo
multicritério, a qual estd melhor caracterizada nos proéximos tdpicos. A proposta, em si,
constitui um modelo que proporciona a organizagdes do ramo financeiro-bancario, mecanis-
mo de otimizag@o dos limitados recursos que compdem a area de Tecnologia da Informagao
de cada organizagdo, com o objetivo de maximizar os resultados proporcionados por cada
projeto de Tecnologia da Informagao.

2. PrROCESSO DE AvALIACA0 DE SOLICITACOES POR RECURSOS DE TECNOLOGIA DA
INForRMACAO

2.1 SITUACAO ATUAL

Algumas organizacdes tém em suas estruturas uma entidade com poder deciso-
rio, normalmente formada por representantes de areas-fim (ex.: Negocios), estratégica
(ex.: Tecnologia da Informacdo, Planejamento), meio (ex.: Logistica), de controles (ex.:
Controladoria, Riscos, Auditoria), os quais avaliam as solicitagdes por recursos de Tecnologia
da Informacao (TI), usam como apoio apenas suas proprias experiéncias € conhecimentos
sobre cada processo, visto ndo disporem de uma metodologia formal de prioriza¢do dessas
solicitacdes. Na Fig. 1, apresentamos uma visdo desse processo nas organizacdes.

|Pmc de Priorizacao de Demandas Por Recursos de Tecnologia dalnformmagao (Tl)
Fluxo de Necessidades de Recursos de Tl na Organizagao

Recursos de Tl para Suportar:
Planejamento; Processo Decisorio;
Processamento da iInformacao.

Recursos de Tl para Suportar:
Logistica e Patrimonio; Atividades
Adiministrativas; Coirpras e Contratagoes.

Recursos de Tl para Suportar:
Negdcios da Organizagao.

AreaFim | Area Meio Est:\arteé?;ica

Recursos de Tl para Suportar:
Controles Intemos e Riscos;
Contabilidade e Controladoria;
Auditoria

Area de
Controle

Figura 1 - Avaliacdo de necessidades de recursos de TI

Para facilitar a otimizag@o no uso dos recursos de Tecnologia da Informagao, as orga-
nizagdes tentam implantar, em seus processos, habilidades de executar, patrocinar e garantir
integridade nas decisdes de Tecnologia da Informag@o. A esse conjunto de agdes chama-se
Governanca de Tecnologia da Informagao, [Itgi07].
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De outra forma, Governanga de Tecnologia da Informacgao € percebida como o meca-
nismo usado para balancear conflitos na alocagdo de recursos de Tecnologia da Informagao
para agregar, cada vez mais, valor aos negdcios da organizagdo, minimizar custos e riscos de
insucesso, entregar as solug¢des dentro da urgéncia requerida, aprimorar os servigos atuais e
explorar tecnologias de maior risco.

Busca-se, por meio da Gestdo de Tecnologia da Informagao, criar valor para o ne-
gbcio de Tecnologia da Informacdo, gerenciar or¢gamentos, recursos, projetos, operagdes,
medir e reportar os progressos a alta gestdo. Por sua vez, sob uma perspectiva mais ampla
a Governanca de Tecnologia da Informaga@o tem como fung¢des: definir um direcionamento
para a Gestdo de Tecnologia da Informagao; priorizar iniciativas e gastos com Tecnologia da
Informacao e assegurar valor aos servigos entregues, [Itgi07].

Estudos realizados pelo Gartner — Instituto Internacional de Pesquisas em Tecnologia
da Informagdo — apontam que apenas 5% das empresas no mundo tém implantado, em seus
processos, plenos mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informagéo; 19% estdo em
processo de viabilizagdo desses mecanismos; € 76% nao realizaram quaisquer ensaios nesse
sentido [Gart06].

Algumas questdes fundamentais precisam ser respondidas a contento para que uma or-
ganizacao venha a principiar na pratica de Governanga de Tecnologia da Informagao, a saber:

* As estratégias de Tecnologia da Informagao estdo alinhadas as estratégias de ne-
gbcios da organizagao?

* Como tém sido tomadas as decisdes de Tecnologia da Informagao?

* Como tém sido gerenciados os investimentos de Tecnologia da Informagao?

* Quais controles tém sido adotados na priorizagdo de projetos de Tecnologia da
Informagdo?

* Quais niveis de servigo sdo esperados, pela organizacdo, da area de Tecnologia da
Informacao?

* Quais sdo os riscos dos investimentos em Tecnologia da Informagao?

Para auxiliar nas agdes de Tecnologia da Informacao, o mercado oferece varios mode-
los, técnicas, metodologias, conjuntos de boas praticas e padrdes, os quais, ndo raro, tornam
até mais complexo o ambiente de trabalho dos responsaveis pela Governanca de Tecnologia
da Informagdo nas organizagdes. Essas solug¢des ofertadas pelo mercado tém areas de espe-
cializagdo e também de intersecdo, como na Fig. 2, principalmente no que tange a busca de
maior controle nos resultados da area de Tecnologia da Informagéao.

Governanga
TI
(ex.: COBIT,
CO50)

Gestao
Operacional
{ex.- ITIL)

Qualidade -
{ex.: CMM, Gestao
IS09002, Six

Sigma)

de Projetos
{ex.: PMI)

Figura 2 - Modelos e praticas de mercado
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Dos conjuntos de boas praticas e modelos sugeridos na Fig. 2, aqueles que merecem des-
taque, em funcao de suas potenciais contribui¢des no gerenciamento de recursos de Tecnologia
da Informacao, notadamente no que se refere a planejamento, controle e resolucio de inciden-
tes e problemas de Tecnologia da Informagao, geréncia de projetos, sdo os seguintes:

2.1.1 COBIT: Control Objectives for Integration and Technology

Compreende esse framework 318 Objetivos de Controle de Negdcios agrupados em 34
Processos que, por sua vez, estdo consolidados em quatro Dominios, a saber: 1-Planejamento
e Organizacido, 2-Aquisi¢do e Implementacdo, 3-Entrega e Suporte e 4-Monitoragdo. A cada
um desses 34 processos estdo associados Fatores Criticos de Sucesso, Indicadores-chave de
Desempenho e Modelos de Maturidade. Com base nesses critérios, a organizagdo pode de-
finir seu estagio de evolucdo corrente e as melhores praticas potencialmente aplicaveis. Na
Fig. 3, encontra-se uma representag@o dos principais Dominios do COBIT, [Itgi07].

OBJETIVOS DE NEGOCIO Trata dos aspectos estratégicos
@ taticos da organizacdo, e de
I como a TI pode contribuir  para

atingir os objetivos de negécios.
Estd enderecado ao
processo de avaliacdo C OBIT

independentes & I
monitoramento por -
parte da TI. INFORMACAD
PLANEJAR E ORGANIZAR
MONITORAR E AUALIAR|

IRECURSOS DE Tl|
Relaciona-se com a - Pessoas
entrega dos servigos - Sistemnas Aplicativos
requeridos, atentando | [ENTREGARE| |- Infraestrutura | ADQUIRIR E IMPLEMENTAR |
para os aspectos de —ISUPORTAR e o [
seguranga, continuidade Relaciona as estratégias com
& treinamento, além do oS recursos de TI, solugdes,
suporte. desenvolvimento & aquisicBes,
visando garantir a
continuidade dos sistemas.

Figura 3 - Estrutura funcional do COBIT, [BFCo08]

2.1.2 ITIL — Information Technology Infrastructure Library

Na década de 1980, a qualidade dos servicos de Tecnologia da Informacdo
oferecidos pelo governo britanico era tal que se solicitou a entdo Agéncia Central de
Computacgdo e Telecomunicag¢des (Central Computer and Telecommunications Agency —
CCTA), hoje Departamento de Comércio do Governo (Office of Government Commerce
— OGC) o desenvolvimento de uma forma de trabalho que possibilitasse as areas de
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Tecnologia da Informagao dentro das organizagdes do setor publico inglés garantir bons
resultados e ser eficiente em custos com o melhor uso dos recursos. O objetivo era de-
senvolver um método independente de qualquer provedor. Isso resultou na Biblioteca
de Infra-estrutura de Tecnologia da Informagdo (Information Technology Infrastructure
Library — ITIL), [1til05; Ogc05].

A ITIL faz, portanto, uma descri¢do detalhada de muitas praticas importantes de
Tecnologia da Informagdo, com listas abrangentes de checagem, tarefas, procedimentos
e responsabilidades que podem ser ajustados para qualquer organizacido de Tecnologia da
Informacao.

Uma das principais razdes que proporcionaram a ado¢do da ITIL como padrio
de Gerenciamento de Servigos de Tecnologia da Informacdo (Information Technology
Service Management — ITSM) estd no desenvolvimento e oferta de software com essa
finalidade por parte de organizagdes comerciais tais como: IBM (com o Modelo de
Processo de TI); Microsoft (MOF); Hewlett-Packard (HP ITSM); Computer Associates
(CA Unicenter-Service-Desk).

Em face da grande aceitagdo, como conjunto, de melhores praticas de gerenciamento
de servigos e ativos de Tecnologia da Informagdo, a ITIL € ativamente utilizada em varios
paises do mundo e tem como entidade disseminadora dessas melhores praticas o forum
de usudrios relacionados com o gerenciamento de servigos de Tecnologia da Informagao
(Information Technology Service Management Forum — ITSMF). As instituigdes respon-
saveis por capacitacdo e certificagdo em ITIL sdo o Conselho de Exame de Sistemas de
Informagdo ou o 6rgdo britanico ISEB (Information Systems Examination Board) e a funda-
¢do holandesa EXIN (Exameninstituut voor Informatica).

Dentre as diversas disciplinas da ITIL, merecem destaque, [BoVe06]:

* Gerenciamento de Incidentes — assegura que o processo esteja funcional,

* Gerenciamento de Problemas — busca da causa-raiz de incidentes para garantir
que ndo haja recorréncia;

* Gerenciamento de Configura¢do — aborda o controle de uma infra-estrutura de
Tecnologia da Informacao, seus padrdes e status dos seus recursos;

* Gerenciamento de Mudancas — cuida da aprovagdo e da implementacdo de mu-
dangas na infra-estrutura de TI,

* Gerenciamento de Liberacdes — cuida dos testes e homologacdo de versdes de
software e hardware, com a garantia de que serd fornecido a producdo somente
o que for autorizado pela Geréncia de Mudancas e previamente acertado com a
Geréncia de Configuragio;

* Gerenciamento de Seguranga — proteger o valor das informag¢des no tocante a sua
confidencialidade, integridade e disponibilidade;

* Gerenciamento da Infra-estrutura — ocupa-se dos processos e das ferramentas ne-
cessarias a disponibilidade de estavel infra-estrutura de Tecnologia da Informacao
alinhada as necessidades de negdcios a um custo aceitavel,

* Gerenciamento de Aplicagdes — proveé o ciclo de vida das aplicagdes. Constitui-se
um guia para usudrios das areas de negdcios, para analistas de sistemas, arquitetos
de Tecnologia da Informagao, programadores e gerentes de servicos, com orienta-
cdes de como os sistemas podem ser gerenciados.
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Na Fig. 4, encontra-se uma representagdo da estrutura de processos da ITIL com
destaque para suas principais disciplinas.

Entregas de Samnvicos de Tl | Suporte a Servigos de Tl

Geranciaments de Aplicacies

‘Perspectivas dos Negécios |

it bl s Gerenciamento de Infra-eslrutura
1 - Entregas de Servicos de TI. 2 — Suporte a Servigos de TI.
Consiste na garantia do cumprimento dos Esta disciplina esta relacionada com o
Acordos de Niveis de Servigos [ou Service Gerenciamento de Problemas, com a busca da
Level Agreement (SLA)]. O Gerenciamento causa-raiz de problemas ou incidentes que se

de Incidentes busca garantir o cumprimento repetem.

desses acordos.

3 — Gerenciamento de Aplicagées. 4 - Gerencia de Infra-estrutura.
Diretamente relacionado com o provimento Provimento deainfra-estrutura necessaria e
do ciclo de vida de aplicagées, ou seja, dos alinhada aos negocios.

sistemas que suportam os negoécios.

5 — Perspectiva dos Negodcios: Continuo alinhamento do planejamento de Tl as estratégias de

negoécios da organizagao.

Figura 4 - Representacdo das principais disciplinas da ITIL, [Itil05]

2.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Nas modernas organizagdes, tem sido enderecado a area de Tecnologia da Informagao
um numero de solicitagdes muito superior a capacidade operacional de atendimento desta,
em face das crescentes necessidades de se imprimir maior velocidade aos processos de ne-
gbcios, visto que a tecnologia tem facilitado a vida do homem na execu¢do de grande parte
das funcionalidades dos processos organizacionais.

Esse elenco de solicitagdes precisa passar por um processo de priorizagdo, o qual
deve dizer quais solicitacdes serdo atendidas e em que ordem. Normalmente as organiza-
cdes chamam, para essa responsabilidade de priorizacdo, representantes da ctipula institucio-
nal, de areas importantes como financeira, logistica, de controles, de recursos humanos, de
Tecnologia da Informagdo, formando assim um comité estratégico da organizagao.

Ocorre que, ndo raro, esse comité estratégico da organizagdo recebe as solicitacdes
apenas no formato de uma manchete tipo: “um sistema para...”’; “um hardware para...”; “uma
solucdo de Tecnologia da Informacdo para...”. Ou seja, as vezes, as solicitagdes ndo vém
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acompanhadas de informagdes importantes que justifiquem o seu pronto-atendimento, tais
como: beneficios esperados, riscos, necessidade de investimentos, ganhos sociais ¢ de me-
lhoria de imagem. Mesmo com a caréncia de detalhes importantes e informagdes comple-
mentares, os membros do comité estratégico da organiza¢do se submetem a priorizar os
projetos e demandas, conforme o caso, usando suas experiéncias e conhecimentos sobre
cada necessidade em questio.

A priorizagdo dos projetos e demandas em bases semelhantes as citadas no paragrafo
anterior, muitas vezes, tem levado ao desenvolvimento de solugdes que se arrastam com o
passar do tempo por diversos fatores tais como: falta de defini¢cdes de requisitos de negocios,
tentativas frustradas de defini¢do de requisitos de Tecnologia da Informacdo sem a partici-
pacdo dos usudrios gestores de negdcios, ocasionando perda de investimentos, de esforgos
e de outros recursos tao caros.

3. PROPOSTA DE SOLUCAO

A partir de observagdes de boas praticas empreendidas por instituicdes financeiras
e bancarias do mercado brasileiro e dos resultados de estudos de casos apresentados em
congressos de informatica e automagao bancaria, tais como: Gartner’s Conference, promo-
vido pelo Gartner Instituto Internacional de Pesquisas de Tecnologia da Informagao; CIAB
— Congresso Internacional de Automag¢do Bancaria promovido pela Federagdo Brasileira
de Bancos — Febraban, bem como em apresentagdes informais, feitas por fornecedores de
solucdes de Tecnologia da Informacao, voltadas para institui¢des financeiras, notadamente
a empresa Accenture do Brasil Ltda, desenvolveu-se a proposta de priorizacdo de projetos e
demandas por recursos de Tecnologia da Informacao, discriminada conforme a seguir.

Foram estabelecidos cinco critérios, compostos cada um de cinco atributos especi-
ficos, a partir dos quais cada solicitagao por recurso de Tecnologia da Informacao deve se
submeter, com o objetivo de receber uma pontuagdo que, no final do processo, possibilitara
uma classificacio das solicitagdes. A escolha dos critérios constituintes da presente proposta
de priorizacdo, bem como de cada um dos seus respectivos atributos, seguiu grau de impor-
tancia e caracteristica critica a eles atribuida na industria financeira e bancaria. A seguir, a
lista dos critérios com respectivos atributos.

* Beneficios Esperados do Projeto ou da Demanda:
o Aumento no Nivel de Receitas;
o Aumento no Numero de Clientes;
o Incremento no Numero de Operagdes de Crédito;
o Geragdo de Empregos Diretos e Indiretos;
o Reducédo do Custo Operacional.
* Menor Grau de Esfor¢o a Ser Empreendido na Implementagdo do Projeto ou da
Demanda:
o Intera¢do com Varios Processos Criticos;
o Necessidade de Capacitacao da Equipe Técnica do Projeto;
o Caréncia de Profissionais com Expertise para Desenvolver;
o Adequacgao Tecnoldgica aos Recursos de Tecnologia da Informagdo Disponiveis;
o Gestdo Unica do Projeto.
» Importancia Estratégica do Projeto:
o Melhoria da Imagem Institucional;
o Oferta de Novo Produto;
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o Expansdo Geografica de Mercado;
o Nivel de Responsabilidade Social,;
o Nivel de Aderéncia Ecoldgica do Projeto.
* Riscos de Nao Implementagdo do Projeto:
o Risco Financeiro do Projeto;
o Risco Operacional do Projeto;
o Risco Estratégico do Projeto;
o Risco Legal do Projeto;
o Risco Ambiental do Projeto.
* Necessidade de Investimento no Projeto:
o Contratagao de Profissionais Técnicos;
o Contratagdo de Software e Respectivo Suporte;
o Contratagao de Hardware e Respectivo Suporte;
o Contratagao de Recursos de Comunicagao;
o Contratagao de Capacitacdo e Consultoria.

Para cada atributo devera o usudrio demandante enquadrar sua solicitagdo em uma
nota que terd grau de um a cinco, seguindo a legenda discriminada no fim de cada figura,
fundamentando, quando necessario, o enquadramento conforme requisitos e especificidades
de cada atributo. Assim procedendo, a pontuacdo maxima alcangada por cada solicitagdo
sera de 125 pontos e a minima de zero. Nas Fig. de 5 a 9 podem ser apreciados com mais
detalhes os critérios e a forma de atribui¢@o de nota para cada atributo.

4 )

Beneficios Esperados

Beneficio acumulado em 12 meses decorridos a partir da implantagao do Projeto:

Aumento de Receitas  Inferior a R$ De R$ 5 Entre R$ 25 De R$ 50 Acima de R$
5 milhGes milhdes aR$25 milhGes e R$50 milhdes a R$ 100 milhGes
.. MmilnGes milhdes  _ 100milhGes ]
Aumento no Numero Inferiora 1% De 1% a 5% Entre 5% e 10% De 10% a 30% Acima de 30%
de Clientes
Incremento no Nimero Inferior a 1000 De 1000 a Entre 10.000 e De 30.000 até Acima de
de Operagées de 10.000 30.000 50.000 50.000
Crédito
Geragdo de Empregos  Inferiora500 ~ De50021.000  Entre1.000e  De5000a  Acimade |
Diretos e Indiretos 5.000 10.000 10.000
Reducio de Custos Inferior a R$ De R$ 200 mil a Entre R$ 500 De R$ 1 Milhdo Acima de R$ 2
200 mil R$ 500 mil mil e R$ 1 a R$ 2 MilhGes MilhGes
S L
\ 1=Muito Baixo; 2=Baixo; 3=Médio; 4=Elevado; 5=Muito Elevado.
Figura 5 - Pontuacdo para cada atributo dos Beneficios Esperados

Para embasar a nota de cada beneficio esperado, o usudrio solicitante terd que infor-
mar detalhes de como chegou aquela nota, apresentando, se for o caso, resultado de simula-
¢oes e estudos que tenha realizado.
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4 N

Menor Grau de Esfor¢co a Ser Empreendido
Integragdo com varios Abaixo de 2 De2a3 Entre3e6 De 6a 10 Acima de 10
projetos criticos. projetos projetos projetos projetos projetos
criticos criticos criticos. criticos
Necessidade de Capacitar toda Capacitar 75 % Capacitar 50 % Capacitar 25 % Equipe
capacitagdo da equipe a equipe da equipe da Equipe da equipe totalmente
do projeto. capacitada
Caréncia de Contratar toda Contratar 75 % Contratar 50 % Contratar 25 % Equipe
profissionais com a equipe da equipe da Equipe da equipe totalmente
expertise para estruturada
desenvolver o projeto.
Adequagao Nao adequada Nao adequada Parcialmente Parcialmente Totalmente
Tecnologia. e inalteravel mas alteravel adequada e adequada mas adequada
inalteravel alteravel
Gestdo do projeto. Todos as areas 75 % das areas 50% das areas 25% das areas Nao afeta areas
negociais sao negociais sao negociais sao negociais sao negociais
afetadas afetadas afetadas afetadas
1=Muito Baixo; 2=Baixo; 3=Médio; 4=Elevado; 5=Muito Elevado.
Figura 6 - Pontuacdo para cada atributo do Menor Grau de Esforco

As notas referentes ao menor grau de esfor¢o terdo informagdes subsidiadas pela
area de Tecnologia da Informagdo, gestora dos recursos de tecnologia da informacao e depo-
sitaria das informagdes técnicas sobre os projetos.

4 N

Importancia Estratégica
Melhoria na imagem Abaixo de 1 De1a5pontos Entre5e10 De10a30 Acima de 30
institucional. (Conforme ponto % % pontos % pontos % pontos %
Pesquisa de Mercado)
Oferta de novo Abaixo de 1 De1ab5pontos Entre5e10 De10a30 Acima de 30%
produto. (AceitagZo ponto % % pontos % pontos %
medida em pesquisa)
Alinhamento aos N3o pertence Pertenceetem  Pertenceetem  Pertenceetem  Pertence e tem
Projetos Estratégicos  aos Projetos prioridade prioridade prioridade alta  prioridade
de Negdcios. estratégicos baixa. média. muito alta
Responsabilidade Inferior a 500 De 500 a1.000 Entre 1.000 e De 5.000 a Acima de
social. (Conforme 5.000 10.000 10.000
Pesquisa de Mercado)
Aderéncia ecologica. Ndo aderentee  N&o aderente Parcialmente Parcialmente Totalmente
inajustavel mas ajustavel aderente e aderente mas aderente
inajustavel ajustavel
\ 1=Muito Baixo; 2=Baixo; 3=Médio; 4=Elevado; 5=Muito Elevado. /
Figura 7 - Pontuacdo para cada atributo de Importéncia Estratégica

O atributo “Alinhamento aos Projetos Estratégicos de Negocios™ indica que a solici-
tagdo podera estar ou ndo associada a um ou varios projetos estratégicos da organizagao.
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s A

Riscos de Ndo Implementagéo

= . . Risco de perdas decorrentes dos fatores
Risco Financeiro o -
crédito ou liquidez de Mercado.

Riscos de perdas decorrentes de deficiéncias
[P0 gl || | NOS procedimentos operacionais ou
processamentos de dados.

1 2 3 4 5

Risco de prejuizo @ imagem ou de inovagdes
inadequadas de negdcio.

Risco Legal Risco de penalidades decorrentes da néo
aderéncia de regras Legais.

Risco Ambiental Risco de prejuizos por danos ambientais.
k 1=Muito Baixo; 2=Baixo; 3=Médio; 4=Elevado; 5=Muito Elevado.

Figura 8 - Pontuacdo para cada atributo de Riscos de Ndo Implementacdo

Risco Estratégico

Acima de R$ 50 milhdes

Entre R$ 10 milhdes e R$ 50 milhdes
Entre R$ 1 milhdo e R$ 10 milhdes
Entre R$ 100.000 e R$ 1 milhao
Inferior a R$ 100.000

.

Intensificou-se, nos ultimos anos, a abordagem de controle de risco nas institui-
coes financeiras, razdo por que esta tematica tem feito parte dos projetos de Tecnologia
da Informacgdo. A estimativa de prejuizo para cada risco devera ser apresentada pelo
usudrio solicitante.

4 N

Necessidade de Investimento

Contratag@o de Contratar toda Contratar 75 % Contratar 50 % Contratar25%  N&o precisa
profissionais técnicos. a equipe da equipe da equipe da equipe contratar
................................................................................................................. técnicos
Contratagao de Contratar 100%  Contratar75%  Contratar 50%  Contratar25%  N&o precisa
software. da solucéo de da solucéo de da solucéo de da solucdo de contratar
software software software software software
Recursos de hardware. Contratar 100% Contratar 75 % Contratar 50 % Contratar 25 % N&o precisa
da solugdo de da solucao de da solucéo de da solugéo de contratar
hardware hardware hardware hardware hardware
Recurso de Contratar 100%  Contratar 75 % Contratar 50 % Contratar 25 % Né&o precisa
comunicagdo de dados da solugdo de da solugdo de da solugdo de da solugdo de contratar
voz e imagem. comunicagao comunicagao comunicacao comunicacao comunicagado
Contratagéo de Capacitar toda Capacitar 75 % Capacitar 50 % Capacitar 25 % Nao precisa
capacitagdo. aequipe da equipe da equipe da equipe capacitar a
equipe
\ 1=Muito Baixo; 2=Baixo; 3=Médio; 4=Elevado; 5=Muito Elevado. /
Figura 9 - Pontuacdo para cada atributo de Necessidade de Investimento

As notas referentes a Necessidade de Investimento serdo geradas a partir de informa-
¢oes subsidiadas pela area de Tecnologia da Informagdo, considerando-se as peculiaridades
de cada atributo desse critério.
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4. AprrLicacdo pE MULTICRITERIO NA PRIORIZACAO DE PROJETOS E DEMANDAS

Na presente proposta de priorizacdo de projetos e demandas por recursos de
Tecnologia da Informacgéo, foi utilizada a metodologia Multicritério.

Essa metodologia destacou-se das demais metodologias no final da década de 1960
devido a sua capacidade de desenvolver um conjunto de condi¢des e meios que serviam de
base para o processo decisoério, bem como por estar fundamentada na captura das percepgdes
dos individuos que participam desse processo. A denominagdo Multicritério se deve ao fato
de a metodologia auxiliar na tomada de decisdes quando se estd diante de problemas com-
plexos que envolvem mais de um critério de decisdo.

O primeiro evento promovido pela comunidade cientifica acerca da metodologia
Multicritério ocorreu em 1969, durante o VII Simpdsio de Programacdo Matematica, reali-
zado em Hague, na sessdo sobre Fungdes de Objetivos Multiplos, [Bana92].

Em 1972, durante a First International Conference On Multiple Criteria Decision
Making, realizada na Universidade da Carolina do Sul, deu-se a consolidacdo dessa meto-
dologia na comunidade cientifica. Varios outros eventos ocorreram, procurando investigar e
aperfeicoar abordagens tipo Multicritério.

Com a difusdo dessa metodologia, sobressaem-se duas vertentes de pesquisa: (i)
a escola americana (MCDM — Multicriteria Decision Making), que enfatiza o processo
decisorio, buscando uma solugdo dtima; e (ii) a escola européia (MCDA — Multicriteria
Decision Aid), que destaca o aspecto da ajuda, buscando a compreensdo e o aprendizado
do problema, [Dutr98].

A proposta em estudo estd fundamentada na abordagem MCDA — Multicriteria
Decision Aid, constituida das seguintes etapas: Estruturacdo, Avaliagdo, ¢ Recomendacio,
conforme apresentado na Fig. 10.

Estruturagao

Avaliagado Recomendacao

Figura 10 - Etapas do processo de apoio a decisdo [EBC+97], [EnDu98]

Destaca-se aqui a etapa de Avaliacdo, a qual possui um conjunto de trés atividades:
(1) a construgdo de um modelo quantitativo de valores, incluindo um modelo aditivo de va-
lor; (i1) a avaliacdo das opgdes, consistida da aplicacdo de modelo para um conjunto particu-
lar de opgdes; e (iii) a analise de sensibilidade e robustez.

O processo de apoio a decisdo, por sua vez, compreende Atores — com seus valores
e objetivos — e Agdes — com suas caracteristicas. Esse processo € visto como uma interagao
desses componentes com a situagdo problematica mal estruturada. E importante observar
que o subsistema “Atores” tem a caracteristica subjetiva, enquanto o subsistema A¢des pos-
sui a caracteristica objetiva. Disso resulta ser o processo de apoio a decisdo uma interagdo
das caracteristicas objetivas com as subjetivas do contexto de decisdo, [BaVa94].
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Pode-se afirmar, outrossim, que a parte subjetiva do modelo constitui-se das diversas
opinides humanas que formam os “critérios” e que a parte objetiva é formada pelos “célcu-
los” realizados a partir de um modelo de multicritério.

O que o multicritério busca, portanto, ¢ diminuir a subjetividade na decisdo a ser
tomada diante de multiplos critérios a partir do uso de calculos. Contudo a subjetividade
sempre existird, visto que os itens a serem avaliados matematicamente s@o resultantes de
opinides humanas.

4.1 DEFINICAO DA ORDEM DE IMPORTANCIA ENTRE OS CRITERIOS E ATRIBUTOS

Inicialmente, procurou-se estabelecer o grau de importancia entre os critérios e res-
pectivos atributos. Para tanto, foram escolhidos cinco projetos de Tecnologia da Informagao,
tipicos da industria financeira e bancaria, para serem priorizados, a saber: P1-Sistema de
Crédito Comercial; P2-Sistema de Controle de Microcrédito Agropecuario; P3-Sistema de
Controle de Processos Judiciais - Modulo Financeiro; P4-Sistema de Cobranga de Titulos
Bancarios; P5-Central de Cadastro. Esses projetos foram submetidos a proposta de priori-
zagdo e geraram a pontuagdo consolidada na Tabela 1. O objetivo desta consolidagdo, ao
correlacionar projetos e critérios/atributos, ¢ o de fornecer ao comité estratégico da organi-
zagdo, citado no inicio desse artigo, uma visdo da hierarquia de importancia entre os critérios
e respectivos atributos.

Tabela 1 - Pontuacdo consolidada de Projetos, Critérios e Atributos

RESUMO DA PONTUAGAO PARA PRIORIZAGAO DE PROJETOS

Critérios Atributos P1 P2 P3 P4 P5 | Totais % (1)
Aumento de receitas. 5 5 1 5 3 19 100%
Aumento do numero de clientes. 4 5 1 3 4 17 89%
Incremento no nimero de operagdes de
Beneficios crédito. 5 5 1 3 3 17 89%
Esperados Geragéo de empregos diretos e
indiretos. 3 4 1 2 2 12 63%
Redugéo no custo operacional. 1 1 5 3 5 15 79%
18 20 9 16 17 80 100%
Melhoria da imagem institucional. 3 4 4 4 4 19 86%
Oferta de novo produto. 5 5 2 5 5 22 100%
Importancia | Expans&o do mercado. 1 2 1 3 2 9 41%
Estratégica [ Responsabilidade social. 1 3 1 1 1 7 32%
Aderéncia ecoldgica. 1 2 1 1 3 8 36%
11 16 9 14 15 65 81%
Integragdo com processos criticos. 4 4 3 4 5 20 100%
Necessidade de capacitagdo da equipe
do projeto. 2 2 2 3 3 12 60%

Menor Grau do
Esforgo a Ser
Empreendido

Caréncia de profissionais com expertise

para desenvolver o projeto. 13 65%

2 3 2 3 3
Adequacéo Tecnoldgia 2 3 2 2 3 12 60%
Gestéo do projeto. 2 3 1 2 2 10 50%
12 15 10 14 16 67 84%
Contratagao de profissionais técnicos. 3 4 2 3 3 15 100%
Contratagao de software. 2 2 1 3 3 11 73%
Necessidade | Recursos de hardware. 1 2 1 1 3 8 53%
de Recurso de infra-estrutura de
Investimento | comunicacéo de dados, voz e imagem. 1 3 1 2 3 10 67%
Contratagdo de capacitagéo. 1 2 1 2 3 9 60%
8 13 6 11 15 53 66%
Risco Financeiro 4 4 4 2 1 15 100%
Risco Operacional 4 4 1 4 2 15 100%
Riscos de Nao | Risco Estratégico 2 3 1 1 1 8 53%
Implementacao | Risco Legal 2 3 1 2 3 11 73%
Risco Ambiental 2 3 1 2 3 11 73%
14 17 8 11 10 60 75%
Totais 63 81 41 66 73
Escala % de Importancia entre os Projetos 78% | 100% | 52% | 81% | 90%

(1) % de Importancia entre os Critérios (células hachuradas da coluna “Totais”), tomando-se o de maior valor como
100%. Tratamento analogo dado para os Atributos de cada Critério (linhas ndo marcadas da coluna “Totais”).
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4.2 EMPREGO DA ABORDAGEM MACBETH

Para subsidiar o julgamento neste trabalho, foi aplicada a abordagem MACBETH
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique), desenvolvida por
Carlos Bana e Costa, Jean-Claude Vansnick e Jean-Marie De Corte, [BaVa94].

A referida abordagem utiliza-se do modelo de avaliacdo adotado pela escola eu-
ropéia, MCDA (Multicriteria Decision Aid), e ¢ suportada pelo software M-MACBETH,
[BCVO03]. A avaliagdo MCDA deve ser vista como um pacote das seguintes atividades a se-
rem realizadas: (i) caracteriza¢do do contexto da decisdo; (ii) definic@o de critérios e agdes;
(i11) construgao do descritor de impacto de cada critério; (iv) defini¢do dos pesos para cada
um dos extremos: superior ¢ inferior; (v) avalia¢do de cada critério; (vi) calculo do valor do
critério; (vii) analise de sensibilidade nos resultados; e (viii) resultado final, [BaVa94].

Inicialmente foi construida uma arvore contendo os critérios validos para Priorizagao/
Categorizacao de Projetos e Demandas de Tecnologia da Informagao (CPD), conforme apre-
sentado na Fig. 11. O fator determinante para a ordem entre os critérios reside no total de
pontos atribuidos a cada um deles. O critério com maior pontuacdo recebeu o percentu-
al equivalente a 100%, e os demais tiveram percentual calculado em relagdo ao de maior
pontuagdo. Esses percentuais alimentaram o software M-MACBETH com o objetivo de se
verificar a consisténcia desses julgamentos de importancia entre os critérios. Semelhante
tratamento foi dado a cada grupo de atributos sob cada critério, e, no fim, entre os projetos.

Arvore

[ Categorizacdo de Projetos de T1 |

l Beneficios Esperados do Projeto
4. Menor Grau de Esforgo

4. Importancia Estratégica do Projeto
4.Riscos de N3o Implementagdo do Projeto
—I Necessidade de Investimentos no Projeto

Figura 11 - Arvore de critérios
— ' Categorizacao de Proj...
Wi(ategonzagwdepm]etosdeﬂ N ez

A AT A B =
. fore

Sipeiy T R U ——— |_< Lilr]2 &

fote AN =
%
0] [ o ot [t s ol — =

HGE -mode«ada ol modlot | posta || 04|

fraca
P -rmdelada fote | poive || B
AN -lufl‘mton posiva (| 76

P - postva

- -

Julgamentos consistentes

FIORRERR EER)

Inferior 0

B+ [ooA [Tl
Relagéo de Critérios Nome Abreviado
Beneficios Esperados do Projeto
Menor Grau do Esforco a Ser Empreendido MGE
Importancia Estratégica do Projeto IEP
Riscos de N&o Implementacéo do Projeto RNI
N idade de Ir imento no Projeto NIP
Figura 12 - Grau de importdncia entre os cinco critérios
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A coluna “Escala atual” na Fig. 12 possui os valores percentuais encontrados na tabe-
la 1, além dos valores limitrofes Superior (100%) e Inferior (0%). Mencionados percentuais
foram consistidos pelo software M-MACBETH, conforme observagao constante na Fig. 12:
“Julgamentos consistentes”. O M-MACBETH possibilita, ainda, que seja alterada dinami-
camente a atracdo entre critérios, bastando para tanto a sele¢do e movimentacao dentro dos
limitrofes de um dos critérios constantes na escala grafica idéntica a apresentada na coluna
da direita na Fig. 12. Isso tudo tem como objetivo modificar o grau de coesdo e respectiva
importancia entre os critérios para, por fim, fundamentar a tomada de decisdo.

Cada critério € constituido por atributos possiveis de avaliagdo para priorizacdo de
solicitagdes por recursos de T1, conforme discriminados na Fig. 13. A ordem de importancia
de cada atributo de um mesmo critério foi determinada pelos percentuais indicados na Tabela
1 retromencionada.

i 6l " icios Espera rojeto d|
"4 Beneicos Esperados do Proeto # Beneficios Esperados do Projet

98.99 98.99 g

Superior 100
ANR 99
= 89

Supeior | ANR | ANC | NOC | EDI | RGO | Inferor Sl extena
mt. forte

athud
Supeior postiva | posiiva | postiva | posiiva | positva | postiva 100

forte
ANR - modfort | modfort | fortmfor postiva 99

ANC -- modfot | modfort | postiva 89
NOC -- modfot | modfot  postiva 89

£DI -moderada postiva AL ]
RCO - postiva 63

Inferior - 0
Julgamentos consistentes T__ 0
B0 03 H YR H B = I T= =

73,01 [_EDI ] 79

5303 RCO 63

Atributos do Critério Beneficios Esperados do Projeto Nome Abreviado
Aumento no Nivel de Receitas ANR
Aumento no Numero de Clientes ANC
Incremento no Numero de Operagdes de Crédito NOC
Geragéo de Empregos Diretos e Indiretos EDI
Redugéo do Custo Operacional RCO

Figura 13 - Grau de importédncia dos atributos que

compdem o critério Beneficios Esperados do Projeto

Cada beneficio esperado, aqui tratado como atributo, foi submetido a cinco projetos,
recebendo notas que somadas possibilitaram uma classificagdo de importancia entre eles e,
conseqiientemente, permitindo que fossem nivelados entre si, gerando esses percentuais de
importancia e ou grau de forca entre eles. A escala grafica, discriminada no lado direito da
Fig. 13, proporciona efetuar simulacdes de cenarios para tomada de decisdo. O objetivo nes-
te trabalho se restringiu a consistir os percentuais encontrados para os atributos do critério
“Beneficios Esperados do Projeto”, listados na Tabela 1, mencionada.

Semelhantes eventos ocorreram para os grupamentos de atributos que compdem 0s
demais critérios, quais sejam: Menor Grau de Esforco; Importancia Estratégica do Projeto;
Riscos de Nao Implementagdo do Projeto e Necessidade de Investimento no Projeto.

Na Fig. 14, podem ser observados os cinco projetos utilizados como massa critica
de teste para simular o uso da metodologia proposta que podera servir de modelo de prio-
rizacdo de projetos e demandas por recursos de Tecnologia da Informagdo. A “escala % de
importancia entre os Projetos” da Tabela 1 serviu para graduar a importancia de cada projeto
em relagdo aos demais.
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~
~ . [, ~ o (o
L D——
: ) Escals | ST 100
Superior | SCM | SCR | SCT | SCC | SRI | Inferor o ‘ =
\ yt s % + o i mt. forte SCR a0
Superior postiva | postiva ~ postiva | postiva  postva | posiiva 100 8099 ST -
- forte =
SCM - moderada | fotmfot  fote | miotexr  postiva 9
. moderada FE
SCR - modeiada  modfot | mt fote | positva 90
= faca ] 52
- moderada mitacnfott| postiva 8l
5CC - fote | postiva ’
SR - postiva 52
Iferior - 0
Julgamentos consistentes 0
] O H:]FE': ﬂ
Relacédo de Projetos Nome Abreviado
Sistema de Controle de Microcrédito Agropecuario SCM
Sistema Central de Cadastro SCR
Sistema de Cobranga de Titulos Bancarios SCT
Sistema de Crédito Comercial SCC
Sistema de Controle de Processos Judiciais - Mddulo Financeiro SPJ
Figura 14 - Grau de importéncia entre os projetos usados na simulacgdo

5. CoNSIDERACOES FINAIs

A metodologia proposta para a priorizacdo de projetos ¢ demandas de Tecnologia da
Informacao foi construida com o objetivo maior de possibilitar aos gestores de uma deter-
minada organizagao do ramo financeiro-bancario informacdes mais precisas sobre os resul-
tados de cada projeto ou demanda por recursos de Tecnologia da Informagdo. E importante
ressaltar que, apesar de o foco do modelo estar direcionado para uso em institui¢des do sis-
tema financeiro-bancario, qualquer organiza¢do podera fazer uso deste modelo, ajustando-o
em seus atributos e itens de nota conforme suas respectivas peculiaridades e necessidades.
E fato, também, que o modelo em si estd aberto para ser aperfeicoado com melhorias em
termos tanto de conteudo quanto de qualidade.

Como perspectiva de trabalho futuro, vislumbra-se submeter esta proposta a apre-
ciagdo dos membros do comité estratégico da Organizagdo, os quais, representando suas
respectivas areas negociais, deverdo emitir parecer com sugestdes dos ajustes necessarios,
principalmente no tocante aos requisitos e especificidades dos conjuntos de atributos que
compdem os critérios. De outra forma, pretende-se, também, desenvolver um sistema que
automatize a consolidag¢do da pontuacao obtida pelos projetos e demandas, integrando essa
consolida¢do a ferramenta M-MACBETH, a fim de facilitar a utilizagdo do modelo para ve-
rificar se o julgamento dado a importancia relativa entre os critérios e respectivos atributos
estd consistente.

KEyworbps

Project, Demand, IT Service and Governance, Multicriteria

ABSTRACT

In modern organizations, the Information Technology sector has been requested to provide
solutions to hardware, software and services that support the processes of organizational
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business. To meet these demands, organizations have found difficulties in prioritizing pro-
Jjects and demands of IT because of limited resources of Information Technology and other
type of limitations, such as: human, financial, logistical resources. This article aims to pre-
sent a proposal for prioritization of projects and demands from resources of Information
Technology in a financial institution that can be applied to any other type of organiza-
tion, thus helping in the process of Information Technology governance. The proposal is
supported in decision-making methodology and aims to optimize mainly the Information
Technology resources.
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