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• Há uma taxa muito alta de fracassos em 
projetos de sistemas de informação. 

• É muito comum que os custos e os prazos 
sejam maiores que o previsto. 

• O desenvolvimento de um novo sistema 
deve ser gerenciado cuidadosamente. 

• É importante ter conhecimento sobre 
gerenciamento de projetos. 

Introdução 



Caso Austin Energy 



A EMPRESA 

• É responsável pelo tratamento de água e 
esgoto e pela distribuição de energia 
elétrica na cidade de Austin, TX, EUA. 

• Atende a 1 milhão de pessoas. 

• Pertence à cidade de Austin. 

• Tem um dos mais importantes programas 
de energia renovável dos EUA. 

 



O Problema 

• O sistema de faturamento (billing) é 
antigo (legado) 

• Ele não está integrado com tecnologias 
novas de medição de consumo de água e 
energia (medidores inteligentes). 

• Falta-lhe opções importantes para os 
clientes, como poder escolher em que dia 
do mês pagar a conta. 

 



A solução 

• A Austin Energy contratou a IBM em 2009 
para  

– criar um sistema de faturamento 
centralizado. 

– Operar o sistema por cinco anos. 

• O contrato de pagamentos foi de: 

– US$ 38 milhões para construir 
(desenvolver) e implantar o novo sistema  

– US$ 17 milhões para operar o sistema 
depois de sua implantação. 

• O sistema deveria tratar eletricidade, água, 
esgoto (trash?) e reciclagem. 



O Projeto 

• O prazo inicial para concluir, isto é, implantar, 
o sistema: início de 2011. 

• Em meados de 2012 ele não estava ainda 
completamente implantado (operacional) 

• Ocorreram muitos erros na fatura 

– 65000 clientes nunca receberam contas 

– 35000 receberam contas imprecisas 

– Exemplo: uma conta de 3.000 foi emitida 
como sendo de 300.000. 

• A direção da AE fez várias reclamações à 
direção da IBM. 

 

 



O Projeto 

• O sistema continuou instável: erros 
persistentes impediram 

–  O faturamento de água de clientes que 
moram em  apartamentos. 

– Fechar a contabilidade 

– Criar relatórios de auditoria; 

• A AE coloca a culpa na IBM. 

• A AE deixou de pagar 3.8 milhões à IBM. 

• A direção da IBM foi acionada várias 
vezes, mas não resolveu o problema. 



Remediar 

• A IBM elaborou um plano com 5 passos 
para resolver o problema, mas nada 
aconteceu, ... 

• Em fevereiro de 2012 parte dos problemas 
havia sido resolvido, mas não todos. 

• Os problemas tiveram várias causas: 

– Sistema complexo (73 interfaces diferentes) 

– Os clientes não conseguiram acessar o portal 
online do sistema. 

– Os funcionários da AE se sentiram com 
“testadores alfa”  



Futuro 

• A AE espera que as coisas funcionem 
para poder continuar com a IBM. 

– Outros projetos em conjunto no passado 
foram bem sucedidos. 

• Neste caso, pretende incluir multas 
mais severas para problemas do 
fornecedor, incluindo questões de 
disponibilidade do sistema. 

 



• Pesquisa do Standish Group, 2010: 

– Apenas 32% dos projetos de investimento 
em tecnologia são completados no tempo e 
dentro do orçamento previstos. 

• Estudo publicado na Harvard Business 
Review com 1417 Projetos de TI: 

• 27% excedem o orçamento; 

• 1/6 excedeu o custo em 200% e o prazo em 70%. 

• Entre 30 e 40% dos projetos   
• falham em atender aos requisitos originalmente 

especificados 

• Excedem custo e prazo. 

Qual é o tamanho do problema? 



• O projeto falha em captar os requisitos 
de negócio essenciais ou em melhorar 
o desempenho organizacional. 

• A informação não é fornecida com 
rapidez suficiente para ser útil. 

• A informação está em um formato 
impossível de entender e usar. 

• Os dados podem estar errados. 

• A interface (GUI) desencoraja o uso. 

Alguns tipos de problemas 



• Definição 

– É um empreendimento temporário feito 
para criar um produto, serviço ou resultado 
único (PMI-2008). 

• Project Management Institute (PMI) 

• PMBoK 

• Certificações 

O que é um projeto? 



• Um projeto é um série planejada de 
atividades relacionadas para atingir um 
objetivo de negócio específico. 

• É a aplicação de conhecimentos, 
habilidades, ferramentas e técnicas 
para atingir objetivos específicos, 
dentro de orçamentos especificados e 
restrições de tempo. 

Objetivos do Gerenciamento de Projeto 



• Um projeto de Sistema de informação 
pode ser, por exemplo: 

– Desenvolver um novo sistema. 

– Melhorar um sistema existente 

– Atualizar ou substituir a infraestrutura de 
TI da empresa. 

• Os projetos de TI, assim como os 
projetos de outras áreas, lidam com 
cinco variáveis principais: escopo, 
tempo, custo, risco e qualidade. 

 

Gerenciamento de Projeto 



• O escopo do projeto define o trabalho 
que está incluído ou não no projeto. 

– O planejamento do projeto deve garantir 
que o escopo não se expanda além do que 
foi inicialmente planejado. 

• Tempo é a quantidade de tempo 
necessária para terminar o projeto. 

Gerenciamento de Projeto 



• Custo é baseado no tempo requerido 
para completar o projeto, no custo das 
pessoas envolvidas ( que depende do 
tempo) e de outros custos. 

• Em projetos de TI os custos incluem: 

– Profissionais de TI 

– Hardware 

– Software 

– Espaço de trabalho  

Gerenciamento de Projeto 



• Algumas das principais atividades de um 
projeto são: 

– Planejar o trabalho 

– Avaliar riscos 

– Estimar os recursos necessários para 
realizar o trabalho. 

– Atribuir tarefas 

– Executar as atividades 

– Controlar a execução do projeto 

– Analisar os resultados 

– Relatar o progresso. 

Gerenciamento de Projeto 



Gerenciamento de Projeto 

• Risco refere-se aos potenciais 
problemas que podem ameaçar o 
sucesso do projeto. Isso pode ocorrer 
fazendo com que os custos aumentem, 
o projeto atrase ou não termine, ou 
diminuindo a qualidade dos resultados. 

• Qualidade é um indicador de quão bem 
os resultados do projeto satisfazem aos 
objetivos (requisitos) estabelecidos. 



Estrutura de Gerenciamento de  Projetos 
de TI em uma empresa 



• Grupo de Planejamento Estratégico 
Corporativo 

– Desenvolve o plano estratégico da 
empresa, que pode gerar a necessidade 
de novos sistemas de informação. 

– Define os indicadores de desempenho 
mais importantes para a empresa 
(indicadores-chave) e apoia projetos que 
apoiam a melhoria desses indicadores.  

 

Estrutura de Gerenciamento 
(Governança Corporativa) 



• Comitê Diretivo de SI 

– Responsável pela desenvolvimento e operação 
de sistemas. 

– Composto por: 

• Chefes de Departamento 

• Usuários finais 

• Áreas de SI 

– Revisa e aprova planos de sistemas para todas 
as divisões 

– Procura coordenar e integrar sistemas 

– Eventualmente ajuda a selecionar sistemas. 

 

Estrutura de Gerenciamento 
(Governança Corporativa) 



• Grupo de Gerenciamento de Projeto 

– Supervisiona os times de projeto e 
projetos específicos de SI 

– Composto por 

• Gerentes de SI 

• Gerentes das áreas usuárias 

Estrutura de Gerenciamento 
(Governança Corporativa) 



• Time de Projeto 

– Responsável direto por um projeto de SI 

– Composto por 

• Analistas de sistemas,  

• Programadores de aplicação,  

• Usuários experientes das áreas de aplicação  

• Especialistas diversos, geralmente em tempo 
parcial: bancos de dados, redes, ... 

• A composição do time em termos de quantidade de 
pessoas e habilidades depende da natureza da 
aplicação. 

Estrutura de Gerenciamento 
(Governança Corporativa) 



• A forma é criar um Plano de SI, que: 

– Está alinhado com o Plano de Negócios 

– Serve como um guia para os sistemas a serem 
desenvolvidos  

– Descreve 

• Propósito  (as razões subjacentes ao plano) 

• A direção dos desenvolvimentos de SI 

• A situação atual 

• Novos desenvolvimentos a considerar 

• A estratégica gerencial 

• O plano de implementações 

• Orçamento 

 

Como ir do Plano de Negócios para os 
Projetos de SI? 



Plano 
Estratégico 
de SI 



• As empresas normalmente se 
defrontam com muitos possíveis 
projetos diferentes para resolver 
problemas e melhorar o desempenho. 

• Em resumo, há mais ideias do que há 
recursos para atender a todos. 

• É então necessário selecionar os 
projetos que prometem os maiores 
benefícios para o negócio. 

Seleção de Projetos  
(ou Análise de Portfólio) 



• Os gerentes precisam avaliar como 
investir os recursos da empresa em SI. 

• Os gerentes fazem um inventário de 
todos os projetos de SI da empresa, 
incluindo infraestrutura, contratos de 
terceirização e licenças de software. 

• Isso gera uma carteira de sistemas, ou 
um portfolio.  

 

Análise de Carteira de Sistemas (Portfolio) 



• Cada sistema tem seu conjunto próprio de 
riscos e benefícios. 

• O objetivo principal é melhorar o retorno dos 
SI balanceando o risco e o retorno de cada 
investimento em SI. 

Análise de Carteira de Sistemas (Portfolio) 



• Não há um perfil ideal para todas as 
empresas, mas pode-se considerar alguns 
exemplos: 

– Empresas intensivas em informação (ex. bancos): 
devem ter alguns poucos sistemas com alto risco 
e alto benefício para se manterem atualizadas 
tecnologicamente 

– Empresas não intensivas em informação devem 
focar em projetos com baixo risco e alto retorno. 

Análise de Carteira de Sistemas (Portfolio) 



• Modelos de pontuação são úteis para 
selecionar projetos em que muitos 
critérios devem ser considerados. 

• São modelos que atribuem pesos (e 
importância) a certas características de 
um sistema e depois calculam o total 
ponderado. 

• Esses critérios de ponderação são 
resultados de discussões entre os 
membros da equipe. 

Análise de Carteira de Sistemas (Portfolio) 
Modelos de pontuação (scoring) 





• Questão básica: O investimento em um 
SI específico produz retornos que 
justifica o seu custo? 

 

• Essa é a pergunta geral de todo 
investimento: o retorno sobre o capital 
investido. 

 

Como estabelecer o valor de um SI para o 
negócio ? 



Custo e benefício de SIs 

• Todo projeto tem um conjunto  de custos 
e benefícios que podem ser estimados. 

• Projetos cujos benefícios são menores 
que os custos devem ser rejeitados. 

• Os benefícios podem ser de dois tipos: 

– Tangíveis: quando podem ser quantificados 
e a eles ser atribuído um valor monetário. 

– Intangíveis: quando não podem ser 
imediatamente quantificados mas podem 
levar a ganhos no longo prazo. 

 





• Os projetos de SI, conforme mostrado 
no início, têm enormes riscos de não se 
concretizarem, ou não retornarem os 
benefícios prometidos. 

• Os projetos de SI diferem 
enormemente em relação ao escopo, 
nível de complexidade, e componentes 
organizacionais e técnicos. 

Gerenciamento de Riscos em Projetos de SI 



• Tamanho do Projeto: 

– Quanto maior o projeto, medido pelo 
dinheiro gasto, pelo tamanho da equipe, 
pelo tempo do projeto e pelo número de 
unidades organizacionais afetadas, maior 
é o risco. 

– As técnicas para estimar custo, tempo etc 
não são muito confiáveis. 

Principais Riscos  



• Estrutura do Projeto: alguns são mais 
estruturados que outros. 

– Os requisitos são claros e simples, de forma 
que as saídas e os processos possam ser 
facilmente definidos? 

– Os usuários sabem exatamente o 
querem/precisam e o que o sistema deve 
fazer? 

– Há grandes chances de que o usuário não 
mudará de ideia durante o desenvolvimento? 

Principais Riscos  



• Experiência técnica da equipe (com a 
tecnologia) 

– O risco aumenta se os membros do time 
de projeto têm pouca experiência com a 
tecnologia a ser usada no projeto. 

– Isso inclui, Hardware, software básico 
(linguagem de programação, sistema 
operacional,...),  software utilitário 
(middleware, SGBD,...), etc. 

 

Principais Riscos  



• A implementação refere-se a todas as atividades 
organizacionais que levam à adoção, 
gerenciamento e “rotineirização” de  uma 
inovação, como um novo sistema de informação. 

• Na implementação, o analista de sistema (ou o 
engenheiro de software) é um agente de 
mudança. 

• O agente de mudanças comunica-se com os 
usuários, media grupos de interesses que 
competem entre si e assegura um completo 
ajuste às mudanças. 

Gerenciamento de Mudanças e 
Implementação 



• A implementação de sistemas beneficia-
se da participação dos usuários e do 
apoio gerencial. 

• Quando os usuários participam 
ativamente: 

– podem controlar melhor os resultados. 

– podem “moldar” o sistema às suas 
prioridades e requisitos. 

– Levam a melhores soluções. 

– Reagem mais positivamente ao sistema 
pronto. 

 

O papel do usuário 



• A comunicação entre os analistas e os 
usuários tem sido uma fonte de 
problemas (distância (gap) analista-
usuário). 

• Eles têm orientações e objetivos 
diferentes: 

– AS: resolução de problemas com 
orientação técnica. 

– Usuários: resolver problemas do negócio 
ou apoiar atividades organizacionais. 

O papel do usuário (cont.) 



• Se os projetos de SI tiverem o suporte e 
o compromisso de gerentes de 
diferentes níveis  ele provavelmente 
será percebido positivamente por 
usuários e quadro de pessoal técnico. 

• Se o gerente considera que o projeto é 
prioritário, ele provavelmente será 
tratado assim pelos subordinados. 

Apoio e Compromisso Gerencial 



• Gerenciamento da complexidade 
técnica 

– Lideres de projeto precisam ter grande 
experiência técnica e administrativa. 

– Reuniões da equipe devem ser feitas 
frequentemente. 

– Habilidades técnicas não disponíveis 
internamente devem ser buscadas fora da 
empresa. 

 

Como controlar os fatores de risco 



• Usar as ferramentas consagradas de  
gerenciamento de projeto. 

 

• Seguir diretrizes do PMI/PMBoK. 

Planejamento formal e ferramentas 



Exemplo de um documento de 
planejamento detalhado de projeto 



Dado= pessoa-dia 






