A JUSTIFICATIVA DA GESTAO DE PROJETOS DE T.I. PARA AS ORGANIZACOES

Nestor Nogueira de Albuquerque?,
Marco Antonio Chamon?

lAnalista de Sistemas, Especialista em Gestéo de Projetos, Mestrando em Gestédo e Desenvolvimento Regional, UNIVAP/SP,
nestor.albuguerque@gmail.com
2Engenheiro, PhD., Coord. Adj. do Mestrado em Gestéo e Desenv. Regional, UNIVAP/SP,
chamon@directnet.com.br

Resumo — Justificar os investimentos em Gestdo de Projetos nas organiza¢gfes tem sido cada vez mais
dificil, especialmente na area de T.l. Historicamente, 0s investimentos nessa area sdo considerados apenas
como despesas e os resultados apenas agilizacdo de processos. Uma forma pela qual a T.l. pode mostrar
seu valor para os negdcios passa pelo alinhamento de suas iniciativas as estratégias das organizacdes, o
gue pode ser obtido pela estruturacdo dos processos de gestdo de projetos, que deveriam mostrar
indicadores mais relacionados aos negdcios do que simplesmente a operacdo de sistemas.

Introducéo

Nao é recente o conhecimento de que tentar justificar o investimento na implementacdo de culturas e
metodologias nas empresas ndo é uma tarefa facil. A historia das relagbes entre investimentos em geral na
area de T.l. e a verificagdo de retorno sobre esses investimentos € antiga e conturbada, como citado
amplamente na literatura especializada. Encontramos ai desde os textos quase apocalipticos, indicando que
os investimentos sdo imprescindiveis e que as organizacdes, se ndo adotarem ferramentas, estratégias,
tecnologia e outras "ondas do momento" ndo sobreviverdo, até textos que alertam para a falta de
"casamento"” entre a visdo da alta administracao (retorno, em geral financeiro) e a visédo dos que propdem

os investimentos em T.I. Alguns mencionaram isso como "o paradoxo da produtividade" aplicado a T.l.[5].

Materiais e Métodos
A partir da percepcdo, na pratica, de algumas dificuldades dos gestores de T.l. para demonstrarem valor

para suas iniciativas de mudanca (como é o caso da implementacdo de metodologias e processos de
Gestdo de Projetos), buscamos na literatura referéncias que explicassem essas dificuldades e que

pudessem servir de orientag@o nos projetos de implementagédo da Gestédo de Projetos.

Discusséo

Com excec¢do das operacfes de infraestrutura, como manutencdo da disponibilidade de servidores de
aplicacbes, rede, acesso a internet, etc., as atribuicdes do gestor de T.l. poderiam tomar a forma de
projetos. Contudo, ndo é raro que os conceitos de Gestdo de Projetos sejam mal compreendidos e
executados, como demonstram as quase infindaveis pesquisas sobre o folclérico mal desempenho de
projetos T.I. Do mesmo modo, a priorizacdo de projetos e a otimizacdo na alocacdo de recursos nem
sempre sao total ou corretamente implementados nas organizaces. Uma pesquisa do Meta Group (2002)
indica que "poucas empresas sdo bem sucedidas na selecéo de um portfolio de projetos que esteja alinhado

com a estratégia de negocios" e, ainda pior, "a selecédo dos projetos é feita mais politicamente, em que os
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departamentos mais influentes obtém os maiores orcamentos para seus projetos preferidos, geralmente as

custas de idéias mais alinhadas estrategicamente, mas com defensores menos poderosos"[6].

Segundo Crawford e Pennypacker (2002), "duas boas praticas de gestdo de projetos que podem ajudar
aos CIOs a priorizarem seus investimentos e melhorar seu retorno sobre investimentos: implementar um
departamento estratégico de gestédo de projetos (SPO - Strategic Project Office) e um processo de gestao
de portfélio de projetos (PPM - Project Portfolio Management)". Essas a¢fes visam concentrar os esforcos
apenas nos projetos (de T.I. e demais) que se mostrem em acordo com a estratégia corporativa e
descontinuar os demais, que ndo se adequamsao adequados a estratégia ou que estejam em condi¢cGes
deficitarias e cujo "resgate" possa custar mais que os beneficios esperados. Segundo a pesquisa do Meta
group (op. cit.), para resolver esses problemas 15% das 2000 maiores empresas globais iniciaram a
implementacdo do Gerenciamento Corporativo de Projetos (EPM-Enterprise Project Management) como
uma disciplina principal para gestdo de seus portfélios de projetos e com dois objetivos: melhorar o
desempenho dos projetos e otimizar o portfélio completo, que citam como condicao essencial para se atingir
0s objetivos estratégicos de negécios. Segundo o Meta, a EPM tornar-se-ia o principal mecanismo para
coordenacdo dos investimentos corporativos, desde o e-business e iniciativas de CRM-Customer

Relationship Management até a renovacéo de sistemas legados[6].

A dificuldade do convencimento dos gestores sobre os beneficios da Gestdo de Projetos € a mesma da
maioria das mudancas organizacionais que se tenta implementar, seja para buscar alguma melhoria em
produtividade (mudancas estruturais), mudancas em processos (reducdo de custos ou adequacdo a novas
linhas de produtos, por exemplo) ou mesmo mudancas culturais (alteragdo na forma como as pessoas
avaliam atitudes, como a introducdo de uma politica organizacional de ética na conducdo dos negdcios).
Segundo Michael Beer e Nitin Nohria, professores da Harvard Business School, existem duas teorias para
abordar essas mudancgas: a "Teoria E", segundo a qual as mudangas visam o "aumento de valor da
empresa para 0s acionistas, obtido pela melhoria do fluxo de caixa e preco das ac¢des"; a "Teoria O", que
visa "desenvolver uma cultura organizacional que dé sustentacdo ao aprendizado continuo e a uma base de
empregados de alto desempenho" e com exemplos em empresas como Microsoft, Intel, 3M, Schwab e
Merck[1].

Aspectos como a cultura organizacional, receios e valores das pessoas oferecem resisténcias que
normalmente s6 se consegue vencer quando se consegue mostrar a necessidade da mudanca (a empresa
ou departamento precisa da mudancga para ser melhor avaliada - pelo mercado ou pela alta administragéo) e
quando as ac¢les pelas quais as mudancas foram implementadas séo inseridas nas rotinas da organizacao.
Por exemplo, um estudo conduzido em 2002 pelo CBP - Center for Business Practices, descobriu que 90%
dos 40 executivos pesquisados alegaram gque sua maior motivacéo para melhorar as capacidades gerais de
gestédo de projetos em suas organizacfes é aumentar significativamente a concluséo de projetos nos prazos
€ nos custos [previstos]. Uma pesquisa com executivos séniores de gestao de projetos, conduzida pelo CBP
em 2001, descobriu que estabelecer a gestdo de projetos numa organizacdo gera um ROI-return on
investiments médio de 28%. Os graficos dos resultados dessa pesquisa também mostram que 40% dos
CIOs entrevistados alegaram que melhorar resultados dos projetos quanto a prazo e orgamentos é o

principal objetivo e 20% disseram ser 'melhorar os resultados finais' econdmico-financeiros (bottom line)[2].
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Assim, se s80 esses 0s valores que 0s executivos consideram importantes, e o restante ndo lhes parece
critico, convencé-los da validade da implementagéo da Gestédo de Projetos em suas organizacdes vai além
de apenas apresentar-lhes os conceitos, teorias e metodologias, com seus infindaveis beneficios, pois os
executivos (e podemos incluir nesse seleto grupo os empresarios-donos de MPES) esperam ouvir sobre
como essa (e qualquer outra) iniciativa, Ihes ajudara a melhorar os resultados da empresa e, principalmente,
em que prazos esses resultados serdo atingidos.

Ja os gestores da chamada Geréncia Média, Operacional ou de Linha, visam resultados mais imediatos
€ mensuraveis, como rapidez no desenvolvimento de produtos, qualidade de producéo, reducdo da
necessidade de méo-de-obra direta interna, etc. Esses gestores geralmente esperam solugfes "prontas”, e
véem menos valor em planos de longo prazo, pois tém dificuldade em justificar recursos perante seus

executivos nos periodos de avaliagdo em que sé@o cobrados.

Defender o SPO passara, necessariamente, por demonstrar pelo menos: a) a situacéo atual dos projetos
que a organizagdo conduz (andamento, custos e cumprimento dos requisitos, em relagdo ao planejado e
combinado com os clientes), principais deficiéncias e os riscos envolvidos e b) pontos em que o SPO
podera contribuir para a eliminacdo dessas deficiéncias e os prazos em que essas contribuicdes poderdo
ser medidas e comprovadas. Nesse ponto, sera necessario conhecer-se muito bem a organizacédo e as

pessoas envolvidas nos projetos (incluindo equipes, gerentes de projetos e seus gestores).

Com relagéo a gestéo de portfélio, a dificuldade em se comprovar resultados devera ser mais dificil, uma
vez que apenas 0s conceitos ndo serdo suficientes. O paralelo com a gestdo do portfélio financeiro nédo
ser4, na maioria das vezes, verdadeiro. E facil vender e comprar acdes, e optar por desfazer-se de uma
acdo porque a analise da carteira mostra que vale mais a pena investir o dinheiro em outra coisa, € mais
naturalmente aceitavel. Nao é téo facil, porém, fazer a mesma coisa com projetos, que envolvem pessoas
(na maioria das vezes até fora das empresas, como clientes, parceiros e fornecedores) e tornam dificil a
justificativa das decisbes perante os financiadores, sejam esses 0s sécios e proprietarios, investidores ou
6rgdos de fomento e financiamento. Mesmo em grandes empresas privadas, onde ha uma maior
impessoalidade, recusar um projeto ou, o que € pior, descontinuar um projeto j& comegado, com base numa
analise de carteira, recursos disponiveis ou prioridades previamente definidas ou negociadas, é bastante
delicado. Fatores como poder, politica e cultura também influenciam nas decisGes. O interesse por
processos de gestdo de portfélio, devido a penetracdo da Gestdo de Projetos como forma de organizar o
trabalho em muitas organizagdes, tem crescido bastante e refletido até mesmo na quantidade de software
disponivel. Enquanto a Gestédo de Projetos preocupa-se com "fazer certo os projetos”, a Gestédo de Portfélio
concentra-se em "fazer os projetos certos" e considera todo o conjunto de projetos de uma organizacao.
Isso diferencia-se da Gestdo de Programas, que gerencia um conjunto de projetos que séao
interrelacionados, seja pela comunalidade dos recursos que empregam, seja por alinhamento estratégico de
alguma forma. O objetivo da Gestdo de Portfélio, portanto, é analisar esse conjunto de projetos e decidir
quais devem ser priorizados, quais podem ser postergados e até mesmo quais devem ser removidos do
portfélio[3].

Em ambos os casos, porém, é possivel encontrar argumentos sélidos que favorizem o gerenciamento,

mas, em geral, eles ja sdo conhecidos.
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Concluséo

E muito mais dificil encontrar métricas reais que possam ser apresentadas para mostrar que houve
retorno financeiro em um investimento para melhorar o gerenciamento de projetos [5]. Aliado ao fato de que
esses resultados geralmente costumam tomar de dois a cinco anos para serem percebidos [4], o histérico
da T.I. dificulta essa visdo de valor na implementacdo de uma metodologia para otimizacdo da Gestédo de
Projetos: nessa area, as compras de equipamentos e software sempre foram vistas como despesa apenas
para se garantir mais agilidade nos processos. E preciso que os responsaveis pela T.l. nas empresas
mostrem seu valor em termos conhecidos pelos gestores de negécios, e ndo apenas em termos de
disponibilidade, tempo de resposta ou nivel de servico, como tradicionalmente se faz[5]. Em alguns casos,
concorréncias, licitagbes, em que as empresas que se candidatam sdo obrigadas a mostrar que seguem
algum padrédo de gerenciamento ou séo certificadas de alguma forma, facilitam a aprovacdo de iniciativas
para a implementacdo da Gestdo de Projetos, pois seus objetivos estariam claramente alinhados com as
estratégias de negécios. E o caso do CMMI, por exemplo, que tem sido exigido em alguns casos, ou da
certificacdo dos profissionais: PMP, para profissionais de projetos, ITIL e COBIT, para profissionais de T.I.,
etc. Estudos posteriores no sentido de mostrar esse valor da T.l. para os negécios poderiam contribuir para
0 conhecimento nesse campo de negécios e tornar essa demonstracdo de valor mais palpavel aos

executivos.

Referéncias

[1] BEER, M. (org.). Gerenciando Mudanca e Transi¢&do. Rio de Janeiro: Record, 2003.

[2] CRAWFORD, J. K.; PENNYPACKER, J. S.Put an End to Project Mismanagement. OptimizeMag.com,
out.2002, issue 22. disponivel em www.optimizemag.com, acessado em 23.jul.2005.

[3] DE REYCK, B.; GRUSHKA-COCKAYNE, Y.; LOCKETT, M.; CALDERINI, S. R.; MOURA, M.; SLOPPER,
A. The impact of project portfolio management on information technology projects. International Journal of
Project Management. 2005.

[4] KERZNER, H. GESTAO DE PROJETOS: As Melhores Préticas. / trad. PROJECT MANAGEMENT: Best
Practices. Porto Alegre: Bookman, 2002.

[5] FERREIRA, L. B.; RAMOS, A. S. M. Tecnologia da Informacao: Commodity ou Ferramenta Estratégica?.
Revista de Gestéo da Tecnologia e Sistemas de Informacéo, set.2005, vol.021, no. 01, p.27-4368-78.

[6] META GROUP (META). Leading Organizations Centralize Management of Project Portfolios. Jan/2002,
disponivel em http://www.metagroup.com/. Acessado em 15.jul.2005.

Trabalho apresentado no V Encontro Latino Americano de Pés-Graduagédo — UNIVAP/SP 4



