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Cinco fatores-chave para o sucesso de
projetos de Tl

Todos os anos, empresas investem centenas de bilhdes
de ddlares em grandes projetos de Tecnologia de Infor-
magdo para atingir objetivos estratégicos ou substituir
sistemas obsoletos, mas falham em capturar os benefi-
cios prometidos. Muitas vezes, tais iniciativas s3o impac-
tadas pela falta de um planejamento adequado ou falhas
na definicdo do escopo do projeto. Em outros casos o
insucesso é devido a falha dos executivos em perceber
que projetos de TI n3o estdo ligados apenas a tecnolo-
gia, mas também a toda a organizag3o e seus processos.
Eles podem perder de vista os objetivos de negocio do
projeto ou mesmo alocar lideres que nio possuem se-
nioridade suficiente para motivar as mudancas neces-
sarias. Ainda, a ma escolha de fornecedores ou a ma ges-
tdo destes podem potencializar o insucesso do projeto.

Estas falhas custosas permanecem como um dos maio-
res desafios aos CIOs em suas empresas. De acordo
com o Standish Group, que mede a performance de
projetos de TI, mais de 60% dos projetos conduzidos

ao longo de 2010 falharam em atingir seus objetivos
devido a atrasos, estouro de orcamento ou falta de fun-
cionalidades originalmente previstas. Como o investi-
mento global em TI em 2012 passou dos dois trilhdes
de dodlares (dados da Forrester Research), o custo destes
insucessos é substancial.

Dado que o ritmo de mudanga tem acelerado em todas
as dimensdes da T1, nunca foi tdo importante entender
como o sucesso destas transformacdes pode ser garan-
tido. Empresas n3o podem concentrar esforcos e recur-
sos em projetos que ndo cumpram seus objetivos. Nos-
so trabalho com lideres em diversos setores e regides
nos possibilitou identificar cinco fatores-chave para o
sucesso—acdes de simples descri¢do, mas com um eleva-
do nivel de complexidade na execucio (ve+ F@Mk /).

Preparagdo e planejamento adequados

O primeiro passo em qualquer transformacio é garan-
tir que gerentes e equipes—sejam eles dos setores de
tecnologia, negbcio ou opera¢des—tenham um enten-
dimento completo do investimento e dos objetivos que

F@Mﬁ /: A gestdo de um programa de transformagdo em Tl apoia-se em quatro fases
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Desenho, construgdo
e testes eficientes

Preparacdo e
planejamento adequados

e Obijetivos de
negécio claros para
o programa

e Escopo bem definido
e compreendido

e Disciplina na aplicagéo
da metodologia de
desenho da solugdo

¢ Consenso que tecnologia
é a melhor opgdo para
atender obijetivos

* Infegragdo eficaz entre Tl,
negécio e fornecedores

® Business case robusto

e Negécio lidera programa
com apoio dos executivos

Gestao ativa
da mudanga

Concretizagdo
dos beneficios

o Estratégias moltiplas
para incentivar adogdo
do novo sistema

¢ Planejamento e
preparacdo robusta da
implantacdo antes das
entregas de Tl

® Monitoramento e mudanca
comportamental que
levem & concretizagdo do

e Rollout bem
estruturado e
implementdvel

business case

e Definigdo rigorosa e Criagdo de modelo
dos marcos a serem replicavel de captura de
acompanhados beneficios via aprendizado



irdo perseguir. Tais metas devem ser quantificiveis em
forma de aumento de receita, reducio de custos ou mi-
tigacdo do risco associado a utilizagdo de sistemas ob-
soletos. Antes do engajamento no projeto, é importante
que haja um consenso de que investir em T1T é a melhor
alternativa para atingir os objetivos desejados. Muitas
vezes as organizagoes voltam-se para a tecnologia na es-
perancga de resolver problemas que, na verdade, estdo
relacionados a processos, estrutura organizacional, reten-
¢do de talentos ou mesmo ao modelo de negécios. Com-
parar o custo do investimento em projetos de TI com
outras soluc¢des—redesenho de processos ou terceiriza-
¢do, por exemplo—pode dar uma visdo clara aos lideres
da empresa dos trade-offs envolvidos, muitas vezes dire-
cionando-os a outra solu¢do de menor custo ou risco.

Outra condi¢do necessaria para uma preparac¢do adequa-
da é ter as pessoas certas no time—especialmente os li-
deres do programa corretos—tanto do lado da tecnolo-
gia como do lado de negécios. Concentrar esforcos na
sele¢do de talentos no inicio do projeto pode poupar tem-
po, dinheiro e energia em fases futuras. Quando a EMC,
empresa lider em armazenamento de dados, gerencia-
mento de informacdes e computagio na nuvem, decidiu
substituir seus antigos sistemas de gerenciamento finan-
ceiro e de produg¢do por uma nova ferramenta da SAP,
foram selecionados dois executivos experientes para
liderar o projeto: o reporte direto do controller global e o
gerente de sua maior fabrica. Afastar por dois ou trés
anos de suas fungdes dois de seus funcionarios com atri-
bui¢Bes mais relevantes teria um alto custo de oportuni-
dade, mas a EMC reconheceu que ter gerentes desta
estatura seria determinante para o sucesso do projeto.
Para assegurar a eles que a troca temporaria de fungoes
ndo iria interferir na progressdo de carreira dos mesmos,
a cipula da empresa salientou a importincia do projeto
para a estratégia da companhia e os impactos futuros na
performance da EMC. Além disso, tragou detalhada-
mente o caminho a ser percorrido ao fim do projeto na
volta as atividades diarias de suas posicdes originais.

Toda atenc¢do empregada pela EMC, alocando executi-
vos experientes das 4reas financeira e de produgdo na
lideranca de sua nova iniciativa de TI, exemplifica a ne-
cessidade de ter lideres do programa que compreendam
os objetivos de negdcio da companhia, possam articu-
lar claramente o valor do projeto e consigam mobilizar
as tropas para entregar o esperado. Diferentemente de
outros investimentos em infraestrutura—como uma no-
va planta fabril, por exemplo—, projetos de TI penam

para encontrar um apoiador nas areas de negdcio, ain-
da que tenham um custo equiparavel ou mesmo supe-
rior ao de iniciativas mais visiveis. O investimento nos
melhores talentos em tecnologia disponiveis—arqui-
tetos de sistemas, analistas e desenvolvedores de soft-
ware—também é recompensado com sistemas mais ro-
bustos, adaptaveis a necessidades futuras e com inter-
face amigavel para o usudrio.

Também é importante a escolha e o gerenciamento dos
fornecedores. Projetos de TI frequentemente falham em
funcdo dos fornecedores n3o entregarem o que foi es-
tabelecido, seja por falta de capacidade técnica ou pela
nio alocagio dos recursos que foram originalmente pro-
metidos na ocasido da concorréncia. Gerentes do pro-
grama de TI tém a responsabilidade de monitorar deta-
lhadamente os fornecedores e criar as condi¢des para
o sucesso do programa através de uma comunica¢io
ativa e de uma coordenacdo eficiente.

Desenho, construgdo e testes eficientes

Nenhum projeto de alta complexidade pode ser bem-
sucedido sem que o time interno e fornecedores tenham
uma comunicagdo eficiente, acompanhem o progresso
das atividades com base em métricas previamente es-
tipuladas e sejam responsabilizados pela entrega de
resultados. Dado que projetos de TI de grande magni-
tude sdo particularmente propensos a se desviarem do
curso planejado, os gerentes precisam se manter vigi-
lantes quanto a modifica¢des de escopo, que podem
criar entraves para a evolucio do projeto ou até mesmo
desvia-lo de seus objetivos originais. Algumas expan-
sdes de escopo sio justificiveis, como ocorreu no Banco
Bradesco: durante um longo programa de transforma-
¢ao em TI, os gerentes tiveram que reajustar os requeti-
mentos do projeto para que a entrega estivesse alinhada
com demandas regulatérias e de mercado. Em geral, no
entanto, a especificacdo apropriada do escopo, deter-
minando tudo o que o projeto ird entregar, bem como
0 que nio sera entregue, reduz a possibilidade de um
sistema exageradamente robusto e complexo, ou um que
demandard em fases futuras a incorporagio de funcio-
nalidades adicionais.

Um erro comum é investir em customizag¢do quando
solugdes de mercado disponiveis poderiam suprir a mai-
oria dos objetivos do projeto a um custo menor. Os li-
deres do programa devem possuir autoridade para proi-
bir customizag¢des que adicionem pouco valor. Na fase



de especificacdo, as partes interessadas em adicionar
funcionalidades customizadas tendem a superestimar
seu valor, subestimando a0 mesmo tempo o custo para
construir e manté-las ao longo de todo o projeto.

Na EMC, gerentes do programa criaram um conselho
para avaliar e limitar customizagdes no cédigo, garan-
tir que qualquer nova programagio atendesse aos ob-
jetivos do projeto e que as customizacdes ficassem em
um nivel tal que permitisse upgrades do fornecedor. Um
bom ponto de partida é limitar a customizagdo a ndo
mais que 5% a 10% do codigo, sendo estas modificagoes
focadas nas funcionalidades principais e essenciais para
o sucesso do projeto. Customiza¢des acima destes niveis
podem tornar atualiza¢des futuras excessivamente one-
rosas e demoradas, eliminando assim os principais be-
neficios de uma solucio de mercado.

A especificagdo apropriada do escopo no inicio do pro-
jeto também estabelece as bases para testes mais eficien-
tes. Responsaveis pelo desenho inicial do sistema de-
vem empregar o mesmo esfor¢o na estrutura¢io dos
testes quanto o fazem no desenho das funcionalidades
e, idealmente, devem fazer ambos na fase de planeja-
mento. Os testes devem ser robustos o suficiente para
garantir que o novo sistema possa atender as demandas
do dia a dia uma vez implantado, incluindo testes de
stress que simulem picos de demandas. No Bradesco,
desenvolvedores foram capazes de acelerar os testes das
novas solug¢des de mercado para a area de financiamen-
to imobilidrio ao focar em um subconjunto de 12 tarefas
que compreendiam a maioria das opera¢des, em vez de
focar no conjunto inteiro de 40 tarefas. Desta forma, o
piloto da comercializa¢do destes produtos com o novo
sistema—a fim de realizar os testes de stress mais adi-
ante—ja poderia comecar muito antes da finalizac¢do
de todos os testes.

Uma vez que a fase de testes é, comprovadamente, o mo-
mento em que novas funcionalidades s3o requisitadas,
os gerentes dos projetos devem estar preparados para
avaliar estes pedidos sob a dtica dos objetivos originais do
projeto—e com um olhar ainda mais afiado para expan-
sdes de escopo, como tinham na fase de especificacio.

Gestdo ativa da mudanga

O sucesso na gestao das mudancas depende tanto do
trabalho desempenhado pelas equipes seis a nove me-
ses antes do rollout quanto dos esfor¢os empregados no
momento do lancamento. Como no processo de plane-

jamento, os lideres da empresa devem articular e refor-
car os objetivos de negécio do projeto muito antes de a
transformagdo em si entrar em curso, embora neste mo-
mento o publico deva ser expandido para atingir todos
os funcionarios que utilizardo o sistema.

O Bradesco plantou a semente da mudanga bem antes
do langamento de seus novos sistemas de TI ao criar um
departamento dedicado a preparar as areas de negbcio
para cada novo rollout dos sistemas, assim como cap-
turar e medir seus beneficios ap6s a implantag¢o. O ban-
co também forneceu aos futuros usuérios planos deta-
lhados descrevendo como as operag¢des didrias seriam
afetadas e quando, como e onde cada novo sistema teria
seu piloto langado. Responsaveis das areas de negocio
afetadas e os “evangelizadores” do novo sistema foram
treinados nos novos processos para que pudessem pronta-
mente auxiliar outros usudrios. A equipe de help-desk foi
igualmente preparada para prestar apoio durante o perio-
do de transig3o. Tais a¢bes permitiram aos funcionarios
da linha de frente facilmente apoiar a transformacio or-
ganizacional quando os novos sistemas chegassem.

Concretizacdo dos beneficios

Sem treinamento e motiva¢io adequados, as pessoas
tendem a subutilizar novas ferramentas, sejam elas uma
nova cimera digital ou um avancado sistema integrado
de gestio empresarial (ERP). Quando novos projetos de
TI sdo langados, velhos habitos e processos podem pre-
judicar a concretizacdo dos beneficios trazidos pelo pro-
jeto. Os funcionarios podem continuar suas atividades
da forma como as vinham realizando, muitas vezes ma-
nualmente ou em planilhas, até que sejam treinados e
abracem por completo o novo sistema.

A corretora de seguros Willis Group antecipou este pro-
blema e tomou medidas para evita-lo. Os lideres de pro-
jeto perceberam que a nova plataforma de TI em desen-
volvimento para atender suas principais operagées im-
pactaria o trabalho didrio de mais de mil pessoas. Os
gestores do programa investiram grande esforco para
entender e preparar a organizagio para as mudancas que
0 novo sistema traria, assim como fizeram anteriormente
para as mudancas tecnoldgicas e operacionais. Meses
antes do rollout, eles investiram tempo informando as
equipes como suas atividades seriam afetadas com o
novo sistema.

A Willis também reconheceu que, sem treinamento apro-
priado, reforco positivo e incentivos, as pessoas se frus-



trariam e falhariam em adotar o novo sistema. A maioria
dos funcionarios estava ansiosa para trocar o antigo sis-
tema de tela verde pelo novo, com uma interface grafica
mais amigavel—mesmo que as politicas exigissem que
os dois sistemas fossem utilizados em paralelo por mais
de um ano. Enquanto isso, a Willis encorajou o feedback
dos usuarios e liberou versdes atualizadas de algumas
funcionalidades frequentemente, o que mostrava aos
funcionarios que suas questdes estavam sendo ouvi-
das e enderecadas.

Uma vez que o novo sistema tenha sido lancado, é im-
portante continuar a medir as mudancas operacionais
e comportamentais que levardo aos beneficios procu-
rados. No curto prazo, a mensurac¢do da captagio dos
resultados pode ser uma medida do quio bem o proje-
to estd caminhando rumo aos seus objetivos. A Willis
tinha objetivos claros para seu sistema, incluindo a me-
lhoria nos servicos ao cliente e a eficiéncia no proces-
samento, e media o seu progresso com base na comple-
tude destes objetivos durante e apés o rollout.

Gestdo rigorosa e disciplinada do programa

A chave para o sucesso de um projeto transformacio-
nal em TT é o trabalho de um rigoroso, disciplinado
e bem ajustado escritério de projeto (PMO). Enquanto
os lideres de projeto guiam o progresso da implemen-
tagdo em si, o PMO trabalha em um nivel acima, ga-
rantindo que marcos criticos sejam atingidos. Caso o
programa comece a perder de vista seus objetivos ou
a sair do trilho, o PMO deve evidenciar estes riscos e
ter a autoridade para fazer altera¢des decisivas para res-
taurar o progresso do programa.

Um PMO eficaz precisa do apoio visivel dos altos execu-
tivos e suporte ativo para resolver conflitos. A decisdo da

EMC de alocar executivos experientes de negbcio e de
tecnologia garantiu que eles tivessem a credibilidade e
a autoridade para trabalhar com gerentes de diferentes
funcdes e manter o projeto dentro do escopo.

O PMO trabalha com os lideres de projeto para definir
claramente os objetivos e manter os requisitos de negé-
cio em vista, garantindo que o lado do negécio continue
dominando o projeto. Nos casos em que o lado da tec-
nologia comega a dominar o projeto, ele pode tentar
tomar decisdes para as quais n3o tem autoridade. Nestes
casos, os gerentes do programa devem intervir e restau-
rar o controle para o lado do negécio.

Os gerentes do programa podem também auxiliar os li-
deres de projeto a definir prazos realistas. Sem sua aju-
da, muitas vezes a cultura do “da para fazer” leva os ge-
rentes de projeto a concordar com prazos que nio po-
dem ser cumpridos de fato. Eles entdo empreendem um
esfor¢o heroico e entregam algo que atende apenas dois
tercos do que foi requerido.

Gerentes de programa eficientes atribuem aos lideres de
projeto o poder de tomar algumas decisdes relevantes
para seus dominios. Mas, quando os gargalos comecam
a se formar, eles usam a autoridade para tomar decisdes
que mantenham o projeto andando. Muitas vezes, isso
exige o gerenciamento de interdependéncias dentro da
companhia—por exemplo, entre o programa transfor-
macional e outras iniciativas que possam estar em cur-
so. Durante todo o tempo, o PMO esti garantindo que
0s recursos necessarios estejam alocados e gerenciando
os riscos relevantes.
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