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As empresas tém um problema sério, com profundas conseqiiéncias para sua capacidade
de se tornarem e se manterem competitivas: existem mais projetos que gostariam de
desenvolver do que recursos. Elas precisam conciliar uma demanda aparentemente
infinita de projetos com uma quantidade limitada de dinheiro, tempo e pessoas
gualificadas. Como decidir que projetos serdo essenciais e quais podem ser postergados
ou recusados?

Este artigo descreve a experiéncia de como este problema foi enfrentado numa grande
empresa brasileira. A abordagem adotada ilustra como a escolha dos projetos de Tl pode
e deve ser feita de forma a maximizar o seu impacto positivo na execucao da estratégia
corporativa. As licbes aprendidas neste projeto podem facilmente ser transportadas para
outras empresas.

A empresa em questdo tinha uma série de dificuldades causadas pela falta de uma
ferramenta eficaz de gerenciamento da sua carteira de projetos de TI. Quando um gerente
pedia recursos para iniciar um projeto, a Diretoria ndo tinha como obter seguranca na sua
decisdo de autorizar ou ndo o inicio do projeto. A Diretoria de Sistemas néo tinha uma
visdo clara de onde queriam estar em termos de sistemas em um ano, ou em Ccinco anos.
N&o tinha certeza se a area de Tl estava ajudando a empresa a se manter competitiva.
Foi entdo criado um projeto para atacar o problema.

Rapidamente se concluiu que a solucdo estava em permitir enxergar como os projetos de
Tl apoiavam a estratégia corporativa. Segundo Michael Porter, o guru da estratégia
empresarial, a vantagem competitiva de uma empresa é obtida através da sua estratégia.
Porter preconiza que, para obter e manter a vantagem competitiva, uma empresa deve
seguir 0s seguintes passos:

Escolher a maneira como ira trabalhar (definir sua estratégia);

2. ldentificar os processos empresariais que implementam a estratégia (definir o que,
para a empresa, significa ser eficaz);

3. Implementar a estratégia, tornando-se o mais eficiente possivel na execug¢do dos
processos estratégicos.

Tendo isto em mente, o0 primeiro pré-requisito para que um projeto seja considerado
importante € que esteja “alinhado” com a estratégia, ou seja, ira de alguma forma
aumentar a eficiéncia de um processo estratégico. Mas isto ndo basta. Se tivermos de
escolher entre dois projetos que preencham este pré-requisito, iremos naturalmente
escolher aquele que ir4 resolver um problema mais grave, ou seja, aquele que ir4
aprimorar um processo que atualmente esta deficiente. De que adianta melhorar a
execucdo do processo A, que hoje é atendido de forma razoavel pelo sistema X, se o
processo B ndo tem sequer um sistema que o atenda e esta sendo executado
manualmente? Obviamente um projeto que va suportar o processo B é preferivel a um
gue aumente a eficiéncia do sistema X.

O objetivo tornou-se entdo buscar uma maneira de identificar os processos estratégicos
gue nado estavam sendo adequadamente apoiados pela tecnologia da informacéo, para
gue se pudessem direcionar o0s investimentos para 0s projetos com maior impacto positivo
na estratégia. SO assim poderiamos garantir que 0s projetos de software estariam
efetivamente levando a empresa na direcdo que ela quer seguir.
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A primeira dificuldade que se pode encontrar nesta abordagem é que nem toda empresa
tem seu modelo de processos formalizado. Nesse caso serd necesséario levantar e
documentar o modelo de processos. Esta atividade extrapola as atribuicdes da area de
Tecnologia da Informacdo, e o profissional de Tl pode ter dificuldade em convencer a
empresa a realizar o esforco. Mas é muito importante que seja realizado, ndo somente
para facilitar a gestdo da carteira de projetos de TI, mas também para que a empresa
como um todo tenha condicbes de implementar sua estratégia. Se a empresa nao
conhece sua propria cadeia de valor, é provavel que nao tenha realmente uma estratégia,
por mais que use o termo.

Uma vez definido o modelo de processos da empresa, devem ser identificados quais
processos sustentam a estratégia corporativa. Por exemplo, se uma fabrica tem uma
estratégia de custos reduzidos, que processos permitem a reducdo de custo? Os de
fabricacdo, de compra de matéria-prima ou de distribuicdo? Relembrando: o objetivo é
identificar que processos queremos tornar o mais eficientes possiveis. Se a fabrica
mantém sua vantagem competitiva porque consegue reduzir seus custos de producdo
comprando matéria-prima barata, a compra é claramente um processo estratégico.

Mas podem existir processos estratégicos menos 6bvios. Por exemplo, digamos que a
fdbrica s6 consegue aproveitar sua vantagem de custos porque o mercado tem a
percepcdo de que a qualidade de seus produtos € comparavel a da concorréncia, e assim
ela consegue cobrar precos similares. Qual processo alimenta esta percep¢cédo? A busca
dos processos estratégicos pode envolver um trabalho de detetive mas, como no caso da
documentacdo do modelo de processos, é essencial para que a empresa siga
conscientemente uma estratégia que Ihe garanta vantagem competitiva.

Tudo o que foi descrito acima é realizado, ou deveria ser realizado, pela area de
Planejamento Estratégico da empresa. Em Gltimo caso, a area de Tl poderia realizar estes
levantamentos para possibilitar o gerenciamento eficaz da sua carteira de projetos.

A partir daqui entramos nas etapas do trabalho que estéo ligadas diretamente com Tl e
com o gerenciamento da carteira.

E essencial haver um inventario dos aplicativos existentes na empresa, com uma breve
descricdo do objetivo de cada um. Idealmente, o inventério ja deveria existir, mas é
surpreendente grande o numero de empresas que nao sabem que sistemas tém
funcionando. Se este € o0 seu caso, bote as méos a obra: mesmo que ndo siga a
metodologia de gerenciamento de carteira de projetos descrita neste artigo, vocé deveria
ao menos saber que aplicativos tem em casa.

O inventario de aplicativos pode parecer trivial, mas existem detalhes para os quais
precisamos atentar. Quando os sistemas sdo desenvolvidos internamente pode ficar dificil
determinar as fronteiras entre eles. Por exemplo, podemos ter o sistema X composto dos
sub-sistemas A, B e C; algumas pessoas na empresa, que soO utilizam o sub-sistema, o
encaram como sendo o “sistema A”; outras 0 enxergam como um maoédulo do “sistema X”.
O inventario de sistemas deve capturar e documentar as ambiglidades, de forma que
todas as partes interessadas possam compreendé-lo.

Também é essencial garantir que a descricdo de cada aplicativo seja 0 mais completa
possivel, para evitar retrabalho. O passo seguinte dependera da precisdo destas
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informacdes, e qualquer davida que surja em relacdo a funcionalidade dos sistemas criara
a necessidade de revisao do inventario.

Uma vez que temos identificados os processos da empresa e descritos 0s seus
aplicativos, podemos fazer uma correlacdo entre os dois através de uma matriz que
demonstra que aplicativos apoiam que processos. Os rotulos das linhas da matriz sdo os
nomes dos processos da cadeia de valor da empresa; nas colunas ficam os nomes dos
aplicativos. Se o processo A é suportado pelo sistema S, coloca-se uma marca na célula
da linha A e coluna S. A marca pode ser um simples “X” ou uma observacdo, como por
exemplo “apenas grandes clientes”, indicando que o sistema S ndo suporta o processo A
em sua totalidade.

Os processos considerados estratégicos devem ser salientados de alguma forma
facilmente identificavel. A maneira mais simples de fazer isto é colorindo as linhas que
contém os processos estratégicos com uma cor diferenciada. Bastara entdo um rapido
exame da matriz para identificarmos padrdes interessantes.

A primeira coisa que devemos olhar sdo as linhas dos processos estratégicos. Algumas
delas poderdo estar vazias. Isto significara que temos processos estratégicos que nao
estdo sendo apoiados por nenhum aplicativo. Pode ser o caso de um processo que nao
se presta facilmente a automacdo, como por exemplo a elaboracdo de campanhas de
Marketing. Mas talvez seja uma boa idéia entrar em contato com o Departamento de
Marketing para saber se ndo hd mesmo nada que vocé possa fazer por eles. Talvez eles
Ihe surpreendam, dizendo que gostariam de um sistema de informacg8es sobre o mercado.
Vale a pena atender a este pedido? Claro! A area de Tl estar4 colaborando para o
aprimoramento de um processo importante para a competitividade da empresa, e que nao
estava sendo atendido antes.

Voltando para a matriz, podemos identificar linhas de processos estratégicos que nao
estdo vazias, mas também n&o estdo preenchidas com um “X". Isto podera indicar
processos estratégicos que estdo sendo atendidos inadequadamente. Mais uma vez, isto
identifica uma possivel oportunidade de melhoria no impacto positivo para a
competitividade da empresa.

Existem indmeras informacdes interessantes que podemos extrair da matriz. Por exemplo,
podemos constatar que uma linha contém vérias células preenchidas. Isto significa que
um mesmo processo estd sendo suportado por varios aplicativos distintos. Cabe
perguntar o motivo. A arquitetura de sistemas da empresa pode estar com problemas.

Em resumo, a matriz de Processos x Sistemas proverd um importante subsidio para
tracar os rumos dos projetos de TI. Como corrigir as deficiéncias que ela encontra
geralmente acarreta langar projetos de tamanho consideravel (desenvolvimento de novos
sistemas, altera¢des na arquitetura de sistemas da empresa etc.), podemos ver que ela é
uma importante ferramenta para o planejamento estratégico de TI.

Claro, também é importante porque através dela temos uma ferramenta que pode mostrar
claramente para a Diretoria que os recursos de Tl estdo sendo empregados da melhor
forma possivel, ou seja, levando a empresa em seu caminho pela competitividade.
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