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RESUMO

O papel da Tecnologia da Informacdo nas organizacdes pode variar de simples
suporte administrativo até uma posicdo mais estratégica. Com essa funcao
estratégica a Tl tem ocupado posicdo de destaque em organiza¢des ajudando-as a
disputarem mercados altamente competitivos. As decisdes e priorizagbes sobre
quais projetos de Tl devem ser implementados sao, frequentemente, determinados
pelo direcionamento da estratégia corporativa. Este trabalho apresenta, por meio de
um estudo de caso, uma analise da trajetéria evolutiva da gestdo de projetos no
Banco Beta. Foi analisado também a relacdo direta entre a qualidade da gestéo de
projetos estratégicos e a consecucao dos objetivos organizacionais. Nesse contexto
pode-se concluir que a Gestdo de Projetos e o proprio Escritério de Projetos
encontram-se consolidados no Banco Beta, sendo reconhecidos e respeitados em
todas as areas da Organizacdo e configurando-se como essencial e estratégico
instrumento de gestéao.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Projetos de TI. Estratégia Corporativa.



ABSTRACT

The role of information technology in organizations can vary from simple
administrative support to a strategic position. With this strategic role, he has occupied
a prominent position in organizations helping them compete highly competitive
markets. Decisions and prioritization on which IT projects to be implemented are
often determined by the direction of corporate strategy. This work presents, through a
case study, an analysis of the evolutionary trajectory of project management at Beta
Bank. It was also analyzed the direct relationship between the quality of strategic
project management and the achievement of organizational objectives. In this
context, it can be concluded that the Project Management and Project Office itself
are consolidated in Beta Bank, are recognized and respected in all areas of the
Organization and setting it as an essential and strategic management tool.

Keywords: Project Management. IT Projects. Corporate Strategy.
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INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacdo tem se tornado um importante componente
do ambiente empresarial, permitindo que as empresas realizem suas operacdes de
maneira mais produtiva e eficiente, alavancando suas estratégias de negdcio e

trazendo assim as vantagens competitivas necessarias para 0 sucesso.

Realizar um investimento envolve intrinsecamente os fatores de risco e
expectativa de retorno financeiro desse investimento. Desta forma, os investimentos
das empresas podem ser gerenciados sob a forma de portfélios, com o objetivo de
diminuir seus riscos, aumentar seus retornos e garantir maior efetividade dos
investimentos realizados. Algumas empresas procuram gerenciar seus investimentos
usando a abordagem de projetos, criando assim a Gestdo de Portf6lio de Projetos
(GPP) (LARIEIRA; ALBERTIN, 2013). As teorias de gerenciamento de portfélio
geralmente promovem uma estratégia de limitacdo de riscos por meio da

diversificacao de investimentos.

Nas ultimas décadas, este termo, e sua abrangéncia, foram alterados,
passando a ser utilizado também na area de administracdo de projetos. O termo
gestdo de portfélio passou a ser usado para descrever o processo de selecao,
agrupamento e gestao dos projetos. Toda essa preocupacdo com 0s investimentos
em projetos tem mostrado o grande interesse no desenvolvimento deste tema e
apontado a gestdo de portfélio como crucial para o alinhamento das metas e
estratégias das empresas, facilitando a selecdo e o desenvolvimento de novos

produtos e servi¢cos, bem como a avaliagdo dos investimentos para manté-los.

7

Em linhas gerais, a gestdo de projetos € um tema recorrente nas

discussbes teoricas no campo da Administragdo. Para este estudo, a linha de



investigacdo proposta foi a analise da evolucdo da estratégia adotada pela
instituicdo financeira, com vistas a identificacdo do nivel de maturidade alcancado
pelo Banco em relagdo a metodologia proposta para gerenciamento de seus

projetos.

Um dos pressupostos que nortearam este estudo € o fato de que a gestao
de projetos corporativos € um instrumento para a viabilizacdo da estratégia
organizacional. Nesse sentido, pressupde-se que 0 éxito das metas corporativas
estd diretamente ligado a qualidade da conducdo dos projetos, processos e
atividades e levam a concretizacdo dos objetivos organizacionais. Quais as
implicacbes e consequéncias para as organizacfes, neste caso, uma instituicao
financeira, se ndo houver adequado envolvimento da alta administracdo com a

Gestao de Projetos?

O objetivo geral deste trabalho € demonstrar a evolucdo do Escritério de
Projetos de uma instituicdo financeira de grande porte, Banco Beta, iniciada em
2003, com a estruturacao de um escritorio de projetos para conducdo dos processos
relacionados ao gerenciamento de projetos estratégicos. Considerando a ligacéo
desses projetos com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, 0s riscos associados

e a utilizacdo dos recursos.
Os objetivos especificos sao:
e Descrever o modelo adotado na priorizacdo de Projetos;
e Apontar o nivel de maturidade;

¢ Identificar indicadores de evolugéao.



Para alcancar esses objetivos, procedeu-se da seguinte maneira, foi feito
uma revisdo de literatura sobre geréncia de projetos, portfélios e escritério de

projetos, foram selecionados livros, artigos cientificos e trabalhos académicos.
O presente trabalho foi entdo estruturado em 2 capitulos.

No primeiro capitulo, apresenta-se uma visdo geral sobre Gestdo de
Projetos. E 0 segundo representa um estudo de caso sobre a implantacdo do

Escritorio de Projetos em uma Instituicdo Financeira.
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1 GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de projeto é um processo disciplinado e que tem por propésito
geral garantir que o0s objetivos definidos para um projeto sejam plenamente
atingidos, respeitando os custos, o prazo e o desempenho requerido, e isto se
realiza através do envolvimento de pessoas em atividades de organizacéo,
planejamento e controle das atividades e dos recursos alocados ao projeto

(KERZNER, 2006).

Para Kerzner (2006, p. 16) uma gestdo de projetos bem-sucedida exige
planejamento e coordenacao extensivos. Assim, o fluxo de trabalho e coordenagéo
do projeto devem ser administrados horizontalmente, ndo mais verticalmente, como
ocorria na geréncia tradicional. Kerzner vé também os projetos como fonte de
conhecimento para 0s gerentes tendo em vista que ao se gerenciar um projeto se
necessita entender as operagdes nas unidades funcionais envolvidas e as interfaces

entre elas.

1.1 Gerénciade Projetos

De acordo com o Guia PMBOK (Project Management Institute - PMI,
2004) gerenciamento de projetos é aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de atender os requisitos do

projeto.

O gerenciamento de projetos como disciplina formal, nasceu em meados
do século 20, com a contribuicdo do grafico de Gantt, no entanto seus principais

conceitos foram firmados durante a guerra fria na década de 50. A corrida do
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governo americano para desenvolvimento tecnolégico impulsionado pela crise do
Sputnik em 1957, resultou em varias reacdes. Algumas delas foram: a criacdo da
NASA em 1958, o aumento drastico do orcamento da Fundacdo Nacional de
Ciéncias Americana, de 34 para 134 milhGes de ddlares em 1959, e a criacdo do
Programa de Misseis Polaris, com a construcdo de um submarino nuclear para
diminuir a diferenca em relacdo ao arsenal russo. O Departamento de Defesa
Americano (DOD) tinha urgéncia para realizar o programa e as ferramentas de
gerenciamento de projetos tradicionais ndo eram suficientes para garantir a entrega
do projeto. O DOD entdo desenvolveu com a ajuda de Willard Frazar o PERT
(Program Evaluation and Review Technique), um sistema de sequenciamento de
atividades que consegue determinar o0 menor tempo para a conclusao de um projeto.
A utilizacdo do PERT se tornou obrigatoria para todos os projetos da marinha
Americana. A Agéncia de Pesquisa Avancada de Projetos de Defesa do Pentagono
iniciou nos anos 60 o projeto de uma rede de computadores chamada ARPANET,
que foi a percussora da Internet de hoje. (SIQUEIRA; CRISPIM, 2014; SOTILLE,

2014).

Os processos que compdem o gerenciamento de projetos séo: Iniciacéo,
Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle e Encerramento e 10 areas de
conhecimento (Gerenciamento da integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, comunicacdes, riscos, aquisicdes e partes interessadas) tipicas
do gerenciamento de projetos. Esses processos se relacionam e interagem durante

a conducéo do trabalho. (VIEIRA, 2003; PMI, 2013).

Os grupos de processos do gerenciamento de projetos funcionam mais ou
menos da mesma maneira. Cada processo tem suas proprias caracteristicas e

produz resultados que servem de insumos para 0 prOXimo grupo de processos ou,
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no caso do processo de encerramento, servem de aprovacao final para o projeto.

(HELDMAN, 2005).

Os projetos sdo frequentemente usados como meio para viabilizar a

execucao das estratégias da organizacao (PMI, 2004).

Segundo Heldman (2005) os projetos existem para trazer a luz algum

produto ou servico Unico; sdo temporarios e tém datas de inicio e fim definidas.

Os stakeholders sédo pessoas fisicas ou juridicas tém interesse no
resultado do projeto; ai se incluem o patrocinador do projeto, o cliente, os principais
integrantes da geréncia, o gerente do projeto, os profissionais contratados,
fornecedores, entre outros. Os projetos sdo considerados concluidos quando
atendem ou ultrapassam as expectativas dos stakeholders. (HELDMAN, 2005, p.

27).

O gerenciamento de projetos € uma disciplina que redne um conjunto de
ferramentas e técnicas para descrever, organizar e monitorar a execucdo das
atividades do projeto, que é responsabilidade dos gerentes de projeto. (HELDMAN,

2005, p. 27).

O gerenciamento de projetos estd entre os assuntos mais importantes
sobre governanca corporativa e a necessidade de aprofundar questdes vinculadas a
implementacdo de modelos de gestdo de projetos contribui para que essa iniciativa
nao seja mais um modismo no qual as organizagcfes investem sem 0 retorno

desejado.
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1.2 Escritério de Projetos

Um escritorio de projetos (PMO - Project Management Office) € uma
unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob
seu dominio. Um PMO também pode ser chamado de “escritério de gerenciamento
de programas”, “escritorio de gerenciamento de projetos” ou “escritério de
programas”. Um PMO supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou uma
combinacgao dos dois. Os projetos apoiados ou administrados pelo PMO n&o podem
estar relacionados de outra forma que ndo seja por serem gerenciados juntos.
Alguns PMOs, no entanto, realmente coordenam e gerenciam projetos relacionados.
Em muitas organizacbes, esses projetos sdao de fato agrupados ou estédo
relacionados de alguma maneira com base no modo com que ser&do coordenados e
gerenciados pelo PMO. O PMO se concentra no planejamento, na priorizagdo e na
execucao coordenados de projetos e subprojetos vinculados aos objetivos gerais de

negocios da matriz ou do cliente. (PMI, 2004, p. 17).

O escritério de projetos tem a responsabilidade de manter toda a
propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de ativamente sustentar o
planejamento estratégico, isto se tornou uma necessidade a medida que as
informacBes sobre gestdo de projetos crescia quase exponencialmente em toda a

organizacdo (KERZNER, 2006).
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1.3 Geréncia de Portfélio

Um portfélio € um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos
agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos

objetivos de negdcios estratégicos. (PMI, 2004).

O gerenciamento do portfélio de projetos ajuda a determinar a exata
combinacdo de projetos e o correto nivel de investimento para cada projeto. O
resultado disso € um maior equilibrio entre projetos em andamento e novas
iniciativas estratégicas. O gerenciamento de portfélio ndo significa realizar uma série
de calculos especificos de projetos, tais como RSI, VPL, TIR, periodo de retorno
financeiro e fluxo de caixa, e depois fazer os ajustes necessarios para compensar 0s
riscos. Ao contrario, significa um processo de tomada de decis6es buscando o que é

melhor para a organizagdo como um todo. (KERZNER, 2006, p. 244).

Para Carneiro e Martens (2012) a gestdo de portfolio de projetos é
importante para as empresas cujos objetivos estratégicos estao intimamente ligados

a realizacao de projetos.

Gerenciar Portfélio significa gerir o conjunto dos programas e projetos
como um todo sistémico, permitindo a alocacdo adequada de recursos, sejam
financeiros, humanos ou tecnoldgicos, possibilitando uma gestdo integrada dos
investimentos. Para um processo de Gerenciamento de Projetos otimizado é
necessario considerar as estratégias da empresa, a disponibilidade de recursos, as
metas a serem atingidas, a politica organizacional da empresa e o conjunto de
projetos e programas visando fazer as escolhas mais adequadas ao momento

organizacional. (LIMA, G., 2010).
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A Geréncia de Portfdlio se propde estabelecer critérios para selecionar os
projetos que sejam mais importantes para a organizacdo, analisando quais os que
mais contribuem para o alcance dos objetivos estratégicos, criando ferramentas e
técnicas que possibilitam uma identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecédo e
priorizacdo dos candidatos a compor o portfélio de projetos da empresa.
Complementando o processo, 0 monitoramento e controle dos projetos também é
parte integrante das ferramentas, estabelecendo métricas e conceitos para decidir

quais projetos podem ser interrompidos ou vale a pena continuar. (LIMA, G., 2010).

Para embasar a imersdo sobre a gestdo de projetos no Banco Beta, a
revisitacdo de conceitos e premissas basicas acerca do tema auxilia na analise

proposta e na formulacdo de conclusoées.
Assim, citamos alguns conceitos:

— Projeto: é um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto,

servico ou resultado exclusivo. (PMI, 2004).

— Programa: é um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo
coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam

disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. (PMI, 2004).

Assim, convém a retomada de um pressuposto simples, mas fundamental

para entendimento do assunto: o que significa gerenciar um projeto?

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender a seus
objetivos. Caracterizam-se pelo planejamento, programacéo e controle de varias

atividades integradas, de forma a atingir com éxito seus objetivos. (PMI, 2004).
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Segundo Martins (2007), a disciplina de geréncia de projetos nasceu na
industria bélica e aeroespacial americana, posteriormente foi adotada na construcao
civil e em outras areas da engenharia. Hoje, o conceito de projetos vem sendo

aplicado a diferentes areas da economia.

Martins (2007) afirma, ainda, que sdo os novos desafios do século XXI
gue aumentam a necessidade da eficacia dos projetos, disseminando os conceitos
de geréncia de projetos e aumentando assim sua utilizacdo e conhecimento ao redor

do mundo.

Conforme Kerzner (2006), uma gestdo bem sucedida de projetos exige
planejamento e coordenacéo extensivos. Assim, o fluxo de trabalho e a coordenacéo
do projeto devem ser administrados horizontalmente, ndo mais verticalmente como
ocorria na geréncia tradicional. O fluxo de trabalho horizontal acarreta em
produtividade, eficiéncia e eficacia. As empresas que conseguiram se especializar
em fluxo horizontal de trabalho s&o, geralmente, mais lucrativas que aquelas que

continuam a utilizar exclusivamente o fluxo vertical.

Para Costa (2007), algumas das caracteristicas mais importantes da

gestao de projetos, entre outras, S&o:

e Simplicidade e clareza de propésito: metas, objetivos, escopo,
limitacdes, recursos, qualidade dos resultados, etc. devem estar

facilmente identificaveis e descritos;

e Controle independente: o projeto pode ser protegido do mercado ou de

outras flutuacdes que afetam operacdes rotineiras;

e Facilidade de medicdo: indicadores claros de acompanhamento de

metas e padrdes definidos de desempenho;
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e Gerenciamento da equipe: incluindo sua lideranga, motivagéo e moral;

e Flexibilidade: adaptacdo a imprevistos e mudancas de escopo e

mobilidade.

Ja o Guia PMBOK (PMlI, 2004) define que o gerenciamento de projetos €
a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que
visem atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes envolvidas com
relacdo ao projeto. Com intuito de satisfazer as necessidades e expectativas das
partes envolvidas, o gerente de projetos deve encontrar o equilibrio entre as

atividades inerentes ao projeto.

Conforme bem documentado por Alencar e Schmitz (2006), o PMBOK é
um conjunto de praticas em geréncia de projetos levantado pelo Project
Management Institute (PMI) e constitui a base da metodologia de geréncia de

projetos do PMI.

Considerada a velocidade com que os projetos, programas e portfolios
vém crescendo mundialmente, com consequente aumento dos investimentos, bem
como do numero de gerentes de projetos devidamente treinados, ainda assim,
podemos verificar que a taxa de sucesso em projetos ndo tem aumentado na
mesma proporcdo. O sucesso deixou entdo de depender apenas do gerente do
projeto, mas passou a depender, em grande parte, do envolvimento dos executivos.
A multiplicidade de projetos associada a limitacdo dos recursos disponiveis exige o
gerenciamento do portfélio de projetos para determinar qual a sua exata combinacao
e o nivel de investimento em cada um. Este procedimento requer comprometimento

da alta administracdo, a quem cabe definir e comunicar claramente as metas e 0s
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objetivos do portfolio de projetos, assim como os critérios e condi¢cdes de selecdo

dos projetos que o integraréo.

A alta administracdo € basicamente responsavel por definir e comunicar
claramente as metas e o0s objetivos do portfélio de projetos, bem como os critérios e
condi¢cBes considerados para a selecdo dos projetos que constardo do portfolio.

(KERZNER, 2006, p. 245).

A importancia do envolvimento da Alta Administracdo se torna ainda mais
relevante, tendo em vista que o executivo afeta o processo e o progresso do projeto.
Por mais contraditério que possa parecer, S40 comuns nas empresas, casos de
fracassos de bons projetos, por falta de apoio institucional e baixo ou as vezes
nenhum patrocinio da Alta Administracdo ao que, na maioria dos casos, obteve

aprovacao anterior, naguela instancia decisoéria. (LIMA, D., 2010).

A ideia de otimizacdo do portfélio de projetos foi herdada da Teoria
Moderna de Portfélio proposta por Harry Markowitz (BONHAM, 2005, p. 6). Mas o
proprio Markowitz reconheceu que nos projetos ha determinadas incertezas que nao
estdo presentes nos investimentos tais como experiéncia na gestdo dos projetos,
conjunto de habilidades humanas aplicadas, capacidades fisicas para producao e
outros fatores que contribuem para o risco dos projetos (BONHAM, 2005, p. 6). Para
um melhor entendimento destas incertezas Bonham (2005, p. 6-7) prop0s classificar

0 risco dos projetos em quatro categorias:

e Risco de mercado — movimentos ndo previstos no mercado causam a
mudanca de estratégia que acabam se refletindo na mudanca de escopo

do projeto.
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bY

e Risco organizacional — refere-se a predisposi¢cao dos interessados no
projeto em adotar alguma nova solucdo de Tl para um problema de
negocio. O usuario final pode rejeitar a solucdo proposta ou o
patrocinador pode nao ficar satisfeito com o resultado final levando o

projeto ao fracasso pela ndo adocéo da solucao.

e Risco Técnico — diz respeito a focar no atendimento de um conjunto
predeterminado de funcionalidades. Projetos, implementacdes,
interfaces, verificacdo e garantia da qualidade, manutencéo,
ambiguidade de especificacdo, incerteza técnica, obsolescéncia,

tecnologia imatura ou mal dominada séo todos riscos desta natureza.

¢ Risco do Projeto — o atendimento de determinados orcamento e prazo
sdo aspectos centrais deste tipo de risco. Outros incluem obter os

requisitos corretos e gerenciar eficientemente os recursos humanos.
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2 ESTUDO DE CASO

O Banco Beta foi criado ha mais de 200 anos e atua na area financeira e
principalmente com clientes do segmento varejo. Ele é considerado um dos maiores

Bancos do Brasil.

Atualmente, possui uma carteira de 520 projetos em andamento.

2.1 Acriacdo do Escritério de Projetos

O Escritorio de Projetos do Banco Beta passou a existir no inicio de 2003
com o Plano de Reposicionamento da Vice-presidéncia de Tecnhologia e Logistica do
Banco, que apontou a necessidade de uma gestdo efetiva e matricial do

atendimento as demandas por solugdes de TI.

Devido a um ambiente global cada vez mais competitivo e dinAmico o
Banco Beta percebeu a necessidade de adotar métodos ageis e organizados para
conduzir de forma correta seus projetos. Sendo assim, em fevereiro de 2004, houve
a criacdo formal do Escritério de Projetos do Banco Beta, o que propiciou as
condi¢cdes para reunir os recursos humanos, materiais e a estrutura de gestéo

necessaria ao atendimento de seus objetivos.

O preenchimento do quadro de funcionarios para compor o Escritorio de
Projetos se deu a partir de processo seletivo, que contou com a participacao de
todas as areas da Empresa. Esse processo teve como premissa basica a reuniao de
conhecimentos e perfis diversos, com vistas a formacdo de uma equipe

multidisciplinar, complementar e flexivel.
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A partir da formacao da equipe, foi atingida a consolidacdo dos processos
lancados em 2003, que foram aperfeicoados pela incorporacdo progressiva das
melhores praticas em Gerenciamento de Projetos, tomando por referéncia os
conteutidos divulgados pelo Project Management Institute (PMI), padré@o internacional

“de facto” em gerenciamento de projetos.

Inicialmente o Escritério de Projetos do Banco Beta concentrou-se nos
projetos da Diretoria de Tecnologia, onde se percebia maior necessidade da nova
abordagem em funcado da grande quantidade e diversidade de demandas somadas a
criticidade da area de Tl para a atuacdo do Banco. Hoje denominada Geréncia de

Projetos tem como finalidade atender todas as demais Diretorias do Banco.

A organizacdo pesquisada neste trabalho € uma instituicdo financeira, de
grande porte, que esta organizada para atender os segmentos de pessoa fisica e
juridica.

A estrutura organizacional da instituicdo € composta por varias diretorias
responsaveis por desenvolver produtos e servicos que sao disponibilizados no
mercado pelos canais tradicionalmente utilizados: agéncias, terminais de
autoatendimento, internet, centrais telefonicas; e também sdo responsaveis pelos

processos executados nas agéncias ou unidades de apoio.

2.2 Modelo proposto para Gestao de Programas e Projetos (GPP)

O modelo proposto para Gestdao de Programas e Projetos (GPP) de
tecnologia do Banco Beta tem o objetivo de aprimorar o atual grupo de processos e
documentos utilizados pela instituicao financeira na gestdao dos Projetos e permitir

com que seja implantada a gestao de Programas no portfélio de tecnologia.
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Algumas etapas foram realizadas para a construcdo do modelo atual de

Gestao de Projetos. Tais como:

e Reforcar o entendimento da situagéo atual da gestédo de projetos em

2003;
e Definir a matriz de Processos de Gestédo de Projetos;
¢ Definir indicadores de desempenho do modelo proposto;
e Consolidar a Metodologia de Gestao de Programas e Projetos;

O modelo de Gestéo de Projetos foi construido considerando as melhores
praticas de mercado e alinhado com as propostas das demais iniciativas do projeto,
buscando sempre, alinhamento estratégico, priorizacdo de demandas de tecnologia,
estrutura organizacional e modelo de relacionamento das diversas diretorias

demandantes com a diretoria de tecnologia.

A Gestdo de Projetos é de extrema importancia para as empresas e
sendo o principal procedimento de alinhamento entre as estratégias e objetivos das
empresas e 0s projetos a serem implementados, cria regras para melhor distribuir os
recursos, que sao limitados, entre os novos projetos, maximizando sua utilizacdo e
influenciando diretamente a forma de consecucdo das metas e realizacdo de

resultados.

2.3 A estratégia de atuacao

As acdes iniciais pos-criacdo do Escritorio de Projetos passaram por
algumas etapas, tais como a definicdo de metodologia padréo de gerenciamento de

projetos; o processo de negociacéo e atendimento as demandas; e a definicao clara
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de papéis e responsabilidades, bem como indicagcdo nominal de cada um dos atores

do processo.

Com a materializacdo dessas ac¢des, criou-se um ambiente favoravel para
qgue outras atividades/iniciativas fossem conduzidas, impulsionando a aceitacdo do
modelo e permitindo avancgos significativos na evolugdo da implantacdo e
consolidacdo do Gerenciamento de Projetos na Diretoria de Tecnologia do Banco

Beta.

O quadro a seguir relaciona as principais a¢des conduzidas pelo Escritério

de Projetos na implementacdo do Gerenciamento de Projetos na Diretoria de

Tecnologia da Informacao.

Quadro 1 — Principais a¢des conduzidas no Escritério de Projetos.

Acao

Finalidade

Estabelecimento de um processo de iniciacdo
de projetos, com melhor definicho das
necessidades pelos demandantes.

Integrar efetivamente as areas demandantes
ao processo e garantir de sua participacdo na
gestéo das solugdes de Tl no Banco.

Definicdo e apoio operacional ao ciclo de vida
de projetos na Diretoria de Tecnologia, desde
sua apreciacdo pelo Colegiado até a entrega e
implantagdo em producéao.

Garantir maior gerenciabilidade ao processo e
reforgcar o envolvimento matricial de todos os
atores necessarios.

Criag8do do IQP — Indicador de Qualidade de
Projetos

Avaliar a qualidade dos projetos, a partir de um
conjunto de variaveis.

Divulgacéo de relatorios gerenciais.

Subsidiar a negociacdo e a tomada de decisdo
pelas areas demandantes.

Permitir as 4areas executantes um melhor
acompanhamento e gerenciamento  dos
projetos.

Disseminacédo de conhecimentos em gestdo de
projetos, por meio de treinamento, incentivos a
certificacdo PMP e formatagdo de cursos
internos.

Capacitar os profissionais e equalizar conceitos
e entendimentos.

Consultoria e acompanhamento dos projetos.

Apoio aos lideres de projeto, disseminagédo de
conhecimento e acdo de mudanca.
Assessoria aos gerentes executivos da
Diretoria de Tecnologia com relacdo aos
projetos sob sua responsabilidade.

Prospeccdo, aquisicdo e implantagdo de
ferramenta de Gerenciamento de Projetos.

Suporte automatizado, agilidade, qualidade e
seguranca.

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho.
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2.4 Oportunidades

A consolidacao do processo de gerenciamento de projetos na Diretoria de
Tecnologia do Banco Beta contribuiu para um contexto de mudancas, que permitiu
elevar as praticas de gerenciamento de projetos a um novo estagio, passando-se a

um patamar de maior maturidade e atuag&o corporativa.

Assim, o proximo passo foi o de compartilhar a atuacado do Escritério de
Projetos de Tl com as demais areas da Empresa, o que permitiu uma gestao mais
efetiva de todo o ciclo de vida dos projetos, passando pelo planejamento estratégico,
coleta de propostas de projetos, andlise de viabilidade, alinhamento estratégico,

selecdo, priorizagcdo, desenvolvimento, implementacdo e p6s-venda.

Nesse sentido, o Banco Beta aprovou um modelo corporativo de gestao
de projetos, ficando o Escritério de Projetos responsavel pela sua estruturacdo e

orquestragéo da implantacéo.

A Figura 1 demonstra o0 modelo de atuacdo corporativa vislumbrando o
processo de priorizacdo dos Programas e Projetos alinhados com a estratégia do
Banco. Obedecendo as melhores praticas estabelecidas por Kerzner (2006) que séo:

Estratégia, Oportunidade do Negdcio e o Estudo de Viabilidade.
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Figura 1 - Modelo de atuacao corporativa.
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Fonte: Produzido pelo autor do trabalho.

Conforme o modelo de atuacdo do Escritorio de Projetos as demandas
sdo apresentadas pelos Comités Estratégicos do Banco estabelecendo um processo
de definicdo de priorizagdo e categorizacdo de demandas. As demandas sao
selecionadas de acordo com a estratégia corporativa do Banco. Apos a sele¢éo os

projetos sao declarados (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo de atuacdo do Escritorio de Projetos de TI.

Projetos sdo parte da estratégia corporativa
A partir da estratégia, as dreas do Banco prospectam,
dentro de sua especializacdo, oportunidades de negdcios &
investimentos que se convertem em propostas de projetos que podem
viabilizar os objetivos globais da empresa.

Demandas sdo orientadas s necessidades da empresa
As propostas de projetos s8o uma defesa de objetivos, fundamentados em
avaliacdes de retorno econdmico e financeiro, beneficios, riscos e custos.
& selecdo dos projetos é conduzida por drea que representa toda a
empresa, organizada em Comité que redine representantes de todas as
Diretorias e Unidades e, eventualmente, subsidiarias.

Propostas alinhadas a estratégia sdo priorizadas
s projetos selecionados s3o classificados de acordo com os documentos da
estratégia corparativa.
Com essa classificagdo & possivel evidenciar como cada objetivo da
estratégia esta sendo materializado.

Projetos sdo planejados e avaliados
& execucdo dos projetos segue um planejamento integrado, articulando os
esforgos das dreas de maneira eficiente e seguindo uma metodologia
padrdo, que suporta 0 acompanhamento e a evidenciacdo consalidada nos
varios niveis de gestdo.
Apos o encerramento de cada projeto, hd uma avaliacdo de resultados e
heneficios alcancados.

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho.

Com base nesse ciclo de vida, os projetos sdo parte da estratégia
corporativa, ou seja, a partir da estratégia, as diversas areas do Banco prospectam
dentro de sua especializacdo, oportunidades de negdécios e investimentos que se
convertem em propostas de projetos que podem viabilizar os objetivos globais da

Empresa.

As propostas de projetos sdo apresentadas a Organizacao que, segundo
critérios objetivos, fundamentados em avaliacdes de retorno econdémico e financeiro,
beneficios, riscos e custos, seleciona aquelas mais adequadas ao atingimento das
metas definidas. A selecdo dos projetos € conduzida por uma area que representa
toda a Empresa, organizada em Comité que relne representantes de todas as

Diretorias e Unidades e, eventualmente, Subsidiarias.
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2.5 Estratégia de evolucéo

A implementacdo do Escritério de Projetos no Banco Beta seguiu uma
estratégia de evolucdo baseada em niveis de maturidade, inspirada no PMBOK
(PMI, 2004). Segundo essa abordagem, a cada nivel a Organizagdo se concentra
em um conjunto de processos agregando maior grau de gerenciabilidade,
formalidade, controle e previsibilidade, sedimentando as bases para o proximo nivel

(KERZNER, 2006).

A estratégia adotada no Banco Beta (Figura 3) partiu do nivel inicial, que

apresentava problemas de integracao, padronizacéo, eficiéncia e qualidade.

Figura 3 - Evolugéo do nivel de maturidade.

Estratégia de Evolucdo baseada em Niveis de Maturidade

Nivel 5

Completo

Nivel 4 Custos
Orcamento

Mensurado

Nivel 3 Valores financeiros
Métricas

Definido

Formalidade
Normatizacdo

. Automacido
Gerenciado =

Nivel 1 Regras gerais
Atores/papéis

Inicial Transparéncia
Qualidade
Controle

Fonte: Adaptado do PMI (2004).

A criacdo do Escritério de Projetos no Banco Beta ocorreu quando do

atingimento do Nivel 2 de Maturidade. O primeiro movimento empreendido pos-
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criacao do Escritério de Projetos foi o de estabelecer um conjunto de procedimentos
gerais, definir os atores e suas responsabilidades, trazer transparéncia ao processo,
avancar em qualidade e controle e garantir um processo gerenciado. Esse
movimento foi finalizado em marco de 2005, consolidando o Nivel 2 de Maturidade e

permitindo avancar para o proximo nivel.

Posteriormente, foram conduzidas as acfes de transicdo para o Nivel 3
de Maturidade, onde o processo gerenciado passou a ser definido, ou seja, passou a
contar com formalizacdo das definicbes, normatizacdo dos papéis e
responsabilidades e forte suporte automatizado que levaria aos ganhos de
eficiéncia. Também apoiando esse nivel de maturidade, houve a implantacdo da
ferramenta automatizada de gestédo de projetos e a criagcdo do Escritorio de Projetos
Corporativo, vinculado a Diretoria de Estratégia e Organizacdo. A consolidacdo do

Nivel 3 de Maturidade ocorreu em dezembro de 2007.

Atualmente o Escritério de Projetos do Banco Beta esta finalizando a
consolidacdo do Nivel 4 de Maturidade*, onde os projetos séo priorizados sob uma
visdo corporativa e acompanhados segundo um conjunto de métricas que indicam
os beneficios para a Organizacdo, a aderéncia a estratégia corporativa, custos e
retorno financeiro. O ponto alto desse nivel de maturidade foi a implementacdo de
um modelo corporativo de selecdo e priorizacdo de projetos e a implantacdo da
Gestao de Portfélios e Programas na area de Tl. Nesse modelo, que se utiliza de um
Comité e diversos Subcomités de TI, estruturados por dominios de negécios e
processos de apoio, e compostos por representantes das diversas Diretorias e

Unidades do Banco, os projetos séo selecionados, priorizados e vinculados a

* O Banco Beta contratou em 2015 uma Consultoria externa para avaliar os processos do Escritério
de Projetos e foi evidenciado que o0 mesmo havia chegado ao Nivel 4 de Maturidade.
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programas e portfélios, permitindo um acompanhamento individualizado ou
consolidado, 0 que garante a sinergia necessaria entre todas as iniciativas em

andamento.

Em primeiro momento foram criados os Comités e Subcomités de TI, que
conforme a Figura 4 sdo as instancias responsaveis pela priorizacédo de projetos, ou

seja, era a tomada de decisoes.

Figura 4 - Instancias de priorizacdo de projetos.

Instancias de Priorizacao

llustrativo

= Grupo, com foco estratégico, que distribui a 2a.
oa disponibilidade de recursos entre os Instancia
Comite de Tl Subcomités e aprova e prioriza projetos da Tomada

estratégicos para o Banco .
9 P de Decisao

= Grupo responsavel pela

Subcomités de priorizagdo de projetos em geral, a
TI partir da disponibilidade de -

recursos existente. Decisao

1a. Instancia
da Tomada de

Pricrizag&o de Projetos
Comunicagéo

Gestao de
Demandas e = Porta Unica de entrada das
Requisitos demandas das Unidades
(GDR) Estratégicas para TI.

- Foco na Tomada de Deciséo - Foco no Relacionamento

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho.

A partir do momento que o projeto foi aprovado pelo Comité Tl (Figura 4)
ele sera encaminhado para Reunides Semanais de priorizacdo de projetos, onde
sera deliberado se aquela demanda sera imediata ou se devera ser postergada para

uma proxima selecéo (Figura 5).
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Figura 5 - Macrofluxo de selecéo e priorizagdo de projetos.

Macrofluxo de identificagcao, negociagao, selegao e priorizagao

Identificacdo d Identificagdo das Elaboragédoda

e"?' lcagao da necessidades de Propostade Consolidacéo da

Estratégia Negocial Negécio e Resposta Abertura de Projetos pauta do Subcomité
de Tl de Tl

1° Gate: 2" Gate
Interna da Unidade Interna da Unidade

Priorizagédo dos Priorizagdo do
Portfdlios nos Portfélio no Comité Planejamento do Execucéo dos
Subcomités | | de Tl | Projeto

(Projetos em geral)

Projetos

(Projetos Estratégicos)
Validago do
valor de TI

3* Gate: 4 Gate:
Subcomité Comité de TI

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho.

A Figura 6 demonstra a classificacdo dos Subcomités de Tl de acordo o
segmento do negécio, por exemplo, o Subcomité de Mercado de Cartbes que

recomenda projetos voltados para melhoria do produto cartdo de crédito.

Figura 6 - Viséo geral dos subcomités de priorizagéo.

Os Subcomités de TI

Relaciona- Meestte Mercado
mento com 2T Produtos Financeiro Mercado |Mercado de
. Crédito Governo e . . E =
Clientes de Varejo e Investi- | Seguridade Cartoes
. Atacado
Varejo mentos
Controles

Internos e
Seguranca

Apoio Empresarial 1
Apoio Empresarial 2

Fonte: Produzido pelo autor do trabalho.
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No ultimo nivel, quando o processo de gestéo por projetos no Banco Beta
estara completo, os projetos conduzidos na Organizacdo terdo uma ligagdo mais
forte com a formulacdo da estratégia corporativa, sendo conduzidos segundo uma

visado de custos e beneficios e fortemente integrados ao processo orcamentario.

2.6 Resultados obtidos

A cada nivel de maturidade alcancado pbéde-se perceber uma série de
resultados positivos para a Empresa. A consolidagcdo desses resultados trouxe um
efeito propulsor a estratégia de evolucdo fazendo com que as diversas areas da
Organizagdo passassem a apoiar e participar mais ativamente da consecucédo dos

proximos niveis de maturidade.

Visando um melhor entendimento da magnitude dos resultados obtidos
com a implementacdo da Gestdo de Projetos no Banco Beta, relacionamos abaixo
alguns numeros da carteira de demandas e projetos da Instituicdo (ferramenta

utilizada para monitoramento dos resultados — Clarity):

e 100% dos projetos documentados e acompanhados segundo a

metodologia adotada (2010);

e Aumento de 27% na média de projetos concluidos por més e reducéo

de 47% no tempo médio de duracéo dos projetos (2010);

e Melhora significativa na qualidade das informagbes armazenadas no
estoque de demandas por solucbes de TI, com eliminacdo de
demandas obsoletas — mais de 6.000 demandas canceladas

(2004/2014);



32

e Elevacado do indice de imobilizagdo dos investimentos fixos do Banco

de 38% para 81% (2007 a 2009);
e Reducéo de 50% do tempo médio de duracgéo de projetos (2011/2014);
e 100% de conformidade a metodologia nos projetos de TI (2014);
e Reducéo de 91% no namero de projetos suspensos (2014);

e Reducédo de 54% do numero de projetos sinalizados em amarelo e

vermelho (2014);
¢ Melhoria de 100% na pontuacao geral das carteiras de projetos (2014).

Os resultados obtidos nesta analise demonstraram que, em decorréncia
dos investimentos da Organizacado durante esses anos para a implementacdo de um
modelo de escritério de projetos, foram registrados avancos que colocaram a
instituicdo pesquisada em um alto nivel de maturidade no que tange a gestdo de
seus projetos estratégicos.

CONCLUSAO

A evolugéo do Escritorio de Projetos, assim como os resultados obtidos a
partir de sua implantagdo, mostrou que a decisdo do Conselho Diretor do Banco

Beta, de fevereiro de 2004, surtiu resultados positivos.

Nesse periodo, inicialmente sob o comando e patrocinio da Vice-
presidéncia de Tecnologia e posteriormente em parceria com a Diretoria de
Estratégia e Organizacao, o Escritorio avancgou significativamente na implementacéo
da Gestdo de Projetos no Banco e, além disso, reuniu importante conhecimento

sobre o assunto.
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A criacao do Escritério de Projetos Corporativo permitiu que a Gestao de
Projetos fosse expandida para o Banco como um todo, estabelecendo uma
coordenacao integrada do ciclo de vida dos projetos e possibilitando que a
realizacdo da estratégia fosse percebida de forma global, eliminando as visbes

segmentadas que comprometiam a eficiéncia operacional.

Além disso, a adocdo do modelo corporativo para selecdo e priorizacao
de projetos contribuiu para que as areas analisassem suas acfes a partir dos
interesses globais da Empresa, contribuindo para a disseminacdo do conceito de

“um so banco”.

Outro ponto positivo trazido pela implementacdo do Escritorio de Projetos
foi a geracdo de informacgdes gerenciais. Hoje, as diversas camadas de gestao do
Banco sao permanentemente informadas sobre o andamento dos projetos voltados a
materializacdo da Estratégia Corporativa, podendo inclusive identificar pontos de

caréncia e propor agdes direcionadas.

Em 2015 foi atingido o Nivel 4 de Maturidade tendo como base a
evolucdo das a¢bes empreendidas para implementagdo. Atualmente esta ocorrendo
a transicao do Nivel 4 para o 5° e ultimo nivel de maturidade constante da estratégia

de evolucéo adotada.

Dessa forma, o Escritério de Projetos, configurou-se como um importante
agente para realizacdo da estratégia, direcionando esforcos e evidenciando os

pontos positivos e negativos das acdes voltadas a sua materializacao.

Nesse contexto pode-se concluir que a Gestdo de Projetos e o proprio

Escritorio de Projetos encontram-se consolidados no Banco Beta, sendo
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reconhecidos e respeitados em todas as areas da Organizacdo e configurando-se

como essencial e estratégico instrumento de gestéo.
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