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The world financial sector has invested more in products and services supported primarily by

Information Technology (IT) than any other economic sector. Brazilian banks follow this

investment pattern and have use IT intensively to increase competitiveness therefore IT projects
management becomes essential in this context. The goal of this study is to identify the
difficulties in IT project management in a large corporate Brazilin bank in regards to the points
of view of the management leaders in the IT and Business areas. The research method used was

a case study of 10 management leaders in these areas. The instrument to collect the data was a
semi-structured questionnaire based on PMBOK elements. The main results of the data point to

a lack of project management culture. The consequences are: a) problems defining the scope of

IT projects; b) Intra and Inter communication failures in IT and business areas; c) lack of

strategic alignment between involved areas; d) difficulty having a global vision of IT projects;

e) neglect of prioritization of projects and delivery deadlines.
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GESTAO DE PROJETOS DE TI

EM UM GRANDE BANCO BRASILEIRO

RESUMO

O setor financeiro mundial é o que mais tem investido em produtos e servigos apoiados
fundamentalmente pela Tecnologia da Informacdo (TI). Os bancos brasileiros seguem este
padrdo e tém utilizado TI de forma intensiva visando aumentar sua competitividade e, a gestdo
de projetos de TI tornou-se fundamental neste contexto. O objetivo deste trabalho é identificar
as dificuldades na gestdo de projetos de TI em um grande banco brasileiro na visdo dos gestores
da area de Tl e de Negdcio. Para tanto, o0 método utilizado foi o estudo de caso com entrevista
com 10 pessoas com cargo de chefia nestas areas. Como instrumento de coleta utilizou-se um
questionario semi-estruturado com questdes baseadas nos elementos do PMBOK. Os principais
resultados apontam para a falta de uma cultura de gestdo de projetos o que ocasiona: a)
problemas na definicdo do escopo do projeto de TI; b) falhas comunicacao inter e intra areas; c)
falta de alinhamento estratégico entre as areas envolvidas; d) Dificuldade de se ter uma visao
global dos projetos; e) descasamento entre priorizacdo dos projetos e prazos de entrega.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Tecnologia da Informacao. Bancos.
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1 INTRODUCAO

O inicio da década de 1990 marca o comeco de uma nova etapa do mundo dos
negdcios, provocado pelo desenvolvimento da Tecnologia da Informagdo (TI) e que vem
causando uma verdadeira revolucdo nas organizacGes. Esta nova etapa, conhecida como era
da informacdo é caracterizada pela rapida e incessante mudanca no cenario e na maneira de
como a organizacdo realiza seus negocios, sendo que quem detém a informacdo passa a deter
0 poder (QUINTELLA, 2008). Neste sentido, a nova riqueza das organizagdes passa a ser o

conhecimento (capital intelectual), substituindo o capital financeiro (BALDWIN, 1991).

A tecnologia da informagdo tornou-se essencial para auxiliar as empresas a
enfrentarem as mudancas nas economias globais e constitui-se num importante alicerce de
novos produtos e servicos, além de ajudar na administracdo do “patrimbnio de
conhecimento”; oferecendo ferramentas analiticas e de comunicacao para orientar 0 comércio
e administrar a empresa em escala global (LAUDON, 2003). Desta forma, as organizacdes
tém buscado cada vez mais a utilizagdo ampla e intensiva da tecnologia da informag&o como
uma poderosa ferramenta que altera as bases de competitividade, estratégicas e operacionais.
Pelo fato da TI ser vista como uma das mais influentes no processo de planejamento das
organizacOes é extremamente relevante manter o gerenciamento dos projetos de Tl alinhado

com a estratégia da empresa (ALBERTIN, 2001).

Esta orientacdo dada por Albertin aplica-se perfeitamente ao setor bancéario mundial
que € caracterizado por ser o que mais tem investido em produtos e servicos apoiados
fundamentalmente pela tecnologia da informacdo (CRANE e BODIE, 1996). No Brasil isto
ndo é diferente. De acordo com Adelar (2008) os bancos brasileiros utilizam a Tl de forma
abrangente e intensiva, sendo esta um apoio fundamental a estratégia de negocio. O autor
justifica os altos investimentos realizados pelos bancos devido a possibilidade do tratamento
inteligente das informacdes o que permite o desenvolvimento de novos produtos mais

alinhados ao perfil do cliente.

Cabe destacar que o setor bancério brasileiro acabou se tornando uma referéncia
mundial em tecnologia da informacéo, tendo a capacidade de tratar uma grande quantidade de

dados, na maioria das vezes em tempo real, mesmo com as dimensdes continentais do pais.
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1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Os problemas mais frequentes em relagdo a area de TI em uma organizacdo podem
ser sintetizados em quatro categorias: (1) Alinhamento do plano de Tl com as estratégias e
objetivos da organizacédo; (2) Desenho da arquitetura de Tl para a organizacdo de tal forma
que as varias bases de dados possam estar integradas; (3) Priorizacdo dos projetos de TI; (4)

Concluséo dos projetos de TI no tempo e orcamento, (TURBAN, 1996).

Esta problematica é também percebida no setor financeiro, mais especificamente no
bancario, que é de longe o que mais investe em Tl no Brasil. O percentual do faturamento do
setor bancério investido em informética chega a 11,9%, enquanto na média geral (para todos
0s setores, de servigos, industria e comércio) é de 5,7%, menos da metade (MEIRELLES,
2008).

De acordo com a pesquisa da FEBRABAN (2008), os bancos investiram R$ 6,2
bilhdes em tecnologia em 2007. Outros dados que reforcam a importancia dos investimentos
em TI nos bancos sdo: o0 gasto total das empresas brasileiras com T1 em 2007 foi de cerca de
R$ 45 bilhdes, sendo que o setor bancério foi responsavel por cerca de 34% deste valor (Tl
INSIDE, 2007).

A partir da problemaética apontada por Turban (1996) e do grande investimento em
TI pelos bancos o objetivo desta pesquisa é: O objetivo € levantar as dificuldades na gestéo de
projetos de Tl em um grande banco brasileiro na visdo dos gestores da area de Tl e de
Negocio. Para melhor responder ao objetivo geral, tracaram-se cinco objetivos especificos de
acordo baseados nos elementos do PMBOK. Os objetivos especificos sdo: a) identificar a
relevancia da gestdo de projetos de TI; b) levantar a principais causas de mudanca de escopo;
c) verificar as dificuldades na comunicacdo entre as areas; d) identificar as dificuldades em
relacdo aos prazos; Como método de pesquisa, optou-se pela pesquisa qualitativa com o0 uso
da técnica de estudo de caso em um grande banco brasileiro com entrevista de dez pessoas
com cargo de chefia das areas de TI (sete) e de negécio (trés).

2 ORIGEM E EVOLUCAO DA GESTAO DE PROJETOS DE TI

A Tl é representada por um conjunto de componentes de hardware, software,

equipamentos e demais dispositivos que atuam coletivamente para coletar, armazenar,
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processar, recuperar e distribuir dados e informacgdes, auxiliando na gestdo e tomadas de
decisdo das empresas (LAUDON e LAUDON, 1998). Ela foi inicialmente empregada como
mero instrumento de suporte organizacional para automatizar tarefas e eliminar trabalho
humano. Porém, com o passar do tempo, a Tl passou a ter papel fundamental nas estratégias
de negdcios com impacto no crescimento dos lucros e na reducdo de custos operacionais das

empresas.

Nessa linha, Turban (1996) destaca que os esfor¢os iniciais para o estabelecimento
do planejamento de sistemas de controles de TI tiveram inicio na década de 1950.
Anteriormente, os recursos de Tl eram gastos no desenvolvimento de novas aplicagfes e na
revisdo de aplicacdes de sistemas de operacOes existentes. Essas duas aplicagdes tornaram-se
pontos focais para o primeiro planejamento e sistemas de controle. Metodologias para o
desenvolvimento de sistemas foram adotadas, e sistemas de gestdo de projetos foram
implementadas para prover o planejamento de novas aplicacdes. Essas aplicacdes incluiam o
uso bem definido de fases de projeto, especificando entregas, revisdes formais e atividades

encerradas.

KERZNER (2002) elaborou um histérico da evolucdo da gestdo de projetos,

associando com eventos marcantes historicamente, conforme representado na figura 1

1960- 1991- 1997-
1085 1985 | 1990 1997 1993 | 1994 | 1995 | 1996 1098 1999 | 2000

Sem | |Geren- | Enge- |Equipes [Reenge- | Controle | Controle | Geren- | Escritd- | Equipes| Equipes
aliados| [ciamen- | nharia |autodiri- [ nharia | de cus- | das mu- | ciamen- | rios de | itineran-| globais

loda |simulta- | gidas e losdo | dancas |tode ris-| projelos| les
qualida- | nea |delega- ciclode [ de esco-| co | e COEs
de total ¢ao de vida po

aulori-

dade

Aumento do ap0|o>

Figura 1: Evolucéo historica da Gestdo de Projetos
Fonte: Kerzner (2002)
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O autor destaca que na década de 1980 as empresas passaram a reconhecer que para
a empresa ter sucesso ela deveria ter por base tanto a qualidade quanto o custo. Desta forma,
surgiu uma nova valorizacdo do gerenciamento da qualidade total (TQM), sendo que 0s
principios de gestdo de projetos foram utilizados para implantar o TQM.

J& na primeira metade da década de 1990, os executivos percebem que a gestao de
projetos funciona melhor quando a autoridade e a tomada de decisdes eram descentralizadas.
Sendo que um bom sistema de controle de custos de projeto (contabilidade horizontal)
permite melhorias nas estimativas e uma melhor compreensdo do custo real do trabalho
exigido pelo desenvolvimento do produto. Elas também empreendem a “reengenharia” e
downsizing para a eliminagdo das “gorduras”, visando a se tornar uma maquina “enxuta e

objetiva”.

Na segunda metade da década de 1990, foi constatado que poucos projetos eram
concluidos dentro da estrutura dos objetivos originais sem mudancas de escopo. Metodologias
foram criadas para uma efetiva gestdo dos projetos com um gerenciamento do risco mais
abrangente do que, apenas proteger uma estimativa ou a programacéo. O autor destaca que em
meados desta década a gestdo de projetos foi reconhecida como carreira profissional o que
possibilitou a consolidacdo do conhecimento em gestéo de projetos.

A partir do ano 2000 Kerzner (2002) destaca que o grande desafio é a gestdo de
projetos globais, haja vista o grande nimero de fusGes e aquisicdes em empresas
multinacionais. Corroborando com este autor, Morrison e Brown (2004) apontam outra
tendéncia sendo que a pratica da gestdo de projetos sera estendida a um grande nimero de
organizac0es. Isto se deve ao fato da réapida evolucdo que 0s negdcios estdo passando e da
necessidade de responder com maior eficacia as demandas ocasionadas por seus processos
operacionais, mudancas em tecnologias de produto, atualizacbes nos seus sistemas de

informacdo e redefini¢do das formas de interagdo com fornecedores e clientes.

2.1 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO NA GESTAO DE PROJETOS

Por mais de 40 anos, empresas americanas tém usado os principios do gerenciamento
de projetos com o propdsito de atingir metas e resultados. Porém, nos Gltimos 10 anos € que
elas efetivamente comecaram a reconhecer e estabelecer o gerenciamento de projetos como

uma competencia chave para o0 sucesso.
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Existiam trés razdes principais para a resisténcia ao gerenciamento de projetos nas
corporagdes: 1) o gerenciamento de projetos era visto simplesmente como um planejamento
de tarefas para empregados; 2) como isso era usado para 0s empregados, 0S executivos ndo
viam razdo para entender mais profundamente o gerenciamento de projetos e entender seus
reais beneficios; 3) 0s executivos estavam receosos que se o0 gerenciamento de projetos fosse
visto como competéncia chave, isso poderia trazer descentralizacdo de autoridade, delegacéo
de decisdes aos gerentes de projetos e diminuir seus poderes e autoridade (KERZNER, 2005).

Desta forma, o apoio dos executivos € um dos principais fatores para que
gerenciamento de projetos seja uma competéncia chave da empresa e que seja usado com
sucesso. KERZNER (2002), listou os fatores criticos de sucesso e de fracasso em um sistema

de gestdo de projetos (quadro 1).

FATORES CRITICOS DE SUCESSO FATORES CRITICOS DE FRACASSO

FASE DE ACEITACAO PELA GERENCIA EXECUTIVA

Considerar as recomendacdes dos funcionarios Recusar-se a aceitar idéias dos colegas

Reconhecer que a mudanca é necessaria Né&o admitir que a mudanca pode ser necessaria
Entender a participacdo dos executivos na gestdo de Acreditar que o controle da gestao de projetos cabe ao
projetos nivel executivo

FASE DE ACEITACAO PELA GERENCIA DA AREA

Disposicdo a colocar os interesses da empresa acima

. . Relutancia a compartilhar informagdes
dos interesses pessoais

Disposigdo para aceitar responsabilidades Recusar-se a aceitar responsabilidades

Disposicdo para aceitar progresso de colegas Insatisfacdo com o crescimento de colegas

FASE DE CRESCIMENTO

Reconhecer a necessidade de uma metodologia Perceber a metodologia-padrdo como ameaga, e ndo
empresarial como beneficio

N&o conseguir entender os beneficios da gestdo de

Apoiar um padrdo de monitoramento e relatério -
P P projetos

Reconhecer a importancia do planejamento efetivo — .
P plane) Dar apenas “apoio” moral ao planejamento

FASE DE MATURIDADE

Reconhecer que a programacao e 0s custos sdo Acreditar que o estado do projeto pode ser
inseparaveis determinado apenas pela programacéo
Rastrear os custos reais N&o perceber a necessidade de rastrear 0s custos reais

Acreditar que crescimento e sucesso em gestéo de

Desenvolver treinamento em gestéo de projetos . o
g proj projetos sdo sindnimos

Quadro 1 - Fatores criticos no ciclo de vida da gestédo de projetos
Fonte: KERZNER (2002).
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O autor destaca ainda que os fatores criticos para o fracasso, que criam obstaculos ao
gerenciamento eficaz de projetos, constituem-se em informacdo tdo Gtil quanto os que levam

a0 SucCesso.

2.1.1 A comunicacdo na Gestédo de Projetos

Adicionalmente a esses fatores citados, neste trabalho, se dara especial atencdo para
0 quesito comunicacdo, que também faz parte dos fatores criticos de sucesso na gestdo de
projetos (PMBOK, 2004). Nesta linha de acordo com Carneiro (2005), a comunicacdo é a
principal causadora de problemas em gerenciamento de projetos. O autor destaca que a
comunicacdo mal feita ou insuficiente é um fator critico que pode levar ao fracasso qualquer
projeto. Carneiro também defende que a comunicacdo é importante durante toda a execucao
do projeto, entretanto ela necessita ser planejada. Esse planejamento deve determinar o que

sera comunicado, para quem, quando e de que forma.

O PMBOK (2004) defende que embora todos os projetos compartilhem a
necessidade de comunicar as informacGes sobre o projeto, os métodos de distribuicdo variam
muito. Um fator primordial para o sucesso do projeto é exatamente identificar as necessidades
de informacgOes das partes interessadas e determinar a maneira adequada para atendé-las. O
processo de comunicacdo de um projeto pode ter raizes mais profundas, isto porque o
planejamento das comunicacfes estd, muitas vezes, estreitamente ligado aos fatores
ambientais da empresa e as influéncias organizacionais, pois a estrutura organizacional do

projeto tera um efeito importante nos requisitos de sua comunicagéo.

Nessa linha, FLEURY (1996) afirma que a comunicagdo constitui-se um dos
elementos essenciais no processo de criagdo, transmissdo e cristalizacdo do universo
simbdlico de uma organizacdo. Corroborando com este autor, RABECHINI (2001) destaca
que a comunicacdo é vital para o sucesso de qualquer projeto, quer seja pessoal ou
profissional, portanto é essencial que seja desenvolvido um plano de comunicacdo logo no
inicio do projeto. Esse planejamento evitara certos desentendimentos, atritos e
comprometimento do escopo entre as pessoas da equipe. Assim, a comunica¢do quando
planejada e colocada em primeiro plano poderd auxiliar e promover o desenvolvimento do

projeto.
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O PMBOK (2004) destaca que em quase todos os projetos, a maior parte do
planejamento das comunicagdes é feita na fase inicial. No entanto, os resultados desse
processo de planejamento séo reexaminados regularmente durante todo o projeto e revisados

conforme necessario para garantir que possam ser cumpridos adequadamente.

2.2 PROBLEMAS NA IMPLANTACAO DE PROJETOS EM Tl

A pesquisa da The Economist Intelligence Unit (2007) apud Archibald e Prado
(2007), encomendada pela Hewlett-Packard, com mais de 1000 gestores de Tl em junho de
2008, demonstra um cenario preocupante para os profissionais deste setor. Em 57% dos casos,
ndo mais do que uma em duas iniciativas de Tl produziu resultados comerciais positivos.
Além de ndo trazer beneficios ao negocio em nivel satisfatorio, boa parte desses projetos

também ndo esta cumprindo os prazos de entrega pré-estabelecidos.

Nesse sentido, em quase metade das empresas pesquisadas, 25% ou mais dos
projetos de Tl sdo entregues atrasados. Estas constatagdes sdo um bom indicio de que o papel
do departamento de T1 ainda apresenta certas distor¢cdes em relacdo ao que se espera dele. Ao
mesmo tempo, em muitas empresas, a area também ndo esta devidamente orientada para
atender as demandas. Um levantamento da TCS (2007) em grandes empresas de oito paises
(Estados Unidos, Reino Unido, Franga, Alemanha, india, Japdo, Singapura e Suécia), um em

cada trés projetos de Tl ndo atinge as expectativas dos contratantes considerando.

No setor bancario ndao é diferente, na mesma proporcdo dos altos gastos e
investimentos em T, ha uma grande oportunidade de melhoria na gestdo para que 0s projetos
de TI atinjam o sucesso. Nesse sentido, um projeto bem sucedido é aquele que terminou
praticamente no prazo, com 0 orgamento e 0 escopo previstos. J& um projeto com sucesso
parcial € o que foi entregue e encerrado, porém, aconteceram fatos comprometedores (atrasos
significativos; estouro de orcamento; desvios no escopo). Finalmente, um projeto fracassado é
0 que foi paralisado ou o produto entregue ndo estd sendo utilizado por ndo atender as
expectativas dos usuarios ou o atraso foi tal que implicou em perdas no negécio e o cliente
ficou profundamente insatisfeito, (ARCHIBALD e PRADO 2007).Esses autores destacam nas
figuras a seguir a avaliacdo do sucesso dos projetos de Tl nos Estados Unidos, no Canada e no

Brasil.
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AVALIACAO DO SUCESSO DE PROJETOS DE T.L

: Pesquisa
Al s Brasil 2006
1 e I
21% Fracasso
BO% f---- e
1 D S B B e 26% Parcial
60%0
4090
0,
20% - SX Sucesso
0%o
1994 1996 1998 2000 2003
Fracasso 31%b 40%0 28%0 239%% 25%0
Parcial 53%0 33%0 46%0 49900 41%0
H Sucesso 16% 27 %o 206% 28%o 34%0

Fonte: Chaos Report

Fontes:

1) Standish Group - awwwe standist . =
2) Pesquisa Archibald & Prado 2006 — www . T

Figura 2 - Avaliacdo do Sucesso dos Projetos de Tl nos EUA, Canada e Brasil
Fonte: Archibald e Prado (2007).

E evidente a evolugio do sucesso de projetos de Tl nos EUA e no Canada ao longo
dos anos. No caso do Brasil, percebe-se também o maior percentual de sucesso dos projetos,
Porém, verifica-se que ainda hd um grande espaco para melhorias, pois 47% dos projetos
atingiram o sucesso parcial ou o fracasso. Neste estudo os autores descobriram as trés
principais causas de fracasso: 1) frequentes mudancas de escopo (73%); 2) prazos
inexequiveis (51%); e 3) estudo de viabilidade incorreto ou incompleto (27%).

Percebe-se que a gestdo de projetos em TI torna-se fundamental, principalmente no
setor bancaria devido ao grande investimento realizado por eles em Tl e de que ela representa

um fator decisivo na competicdo neste segmento.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando que este trabalho tem como objetivo identificar levantar as
dificuldades na gestdo de projetos de Tl em um grande banco brasileiro na visdo dos gestores
da area de Tl e de Negdcio. Para tanto, utilizou-se 0 método de pesquisa qualitativa por meio
de um Estudo de Caso, sendo que foram realizadas entrevistas individuais por pautas por meio
de um questionario semi-estruturado com 10 executivos (sete da area de T1 e trés das areas de
Negocio).
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A pesquisa qualitativa é aquela que busca investigar profundamente a opinido de um
dado publico com relagcdo a um produto, bem ou servico. Este tipo de pesquisa € orientada
para a analise de casos concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das
expressoes e atividades das pessoas em seus contextos locais. Os resultados ndo séo baseados
em dados numéricos, mas em depoimentos e informagdes dos pesquisados (FLINK, 2004).
Nessa linha, Mason (1997) afirma que uma abordagem qualitativa deve ser: a) sistematica e
rigorosamente conduzida; b) estrategicamente flexivel gerenciada e contextual, em funcéo da
sensibilidade do pesquisador as mudancas de contexto; c) reflexiva com o objetivo de obter os
dados, com atuacdo critica do pesquisador, baseado na idéia de ndo ficar neutro no seu papel
durante o processo de pesquisa; d) combinada com diversos métodos, inclusive 0s
quantitativos; e) conduzida eticamente, considerando o contexto politico.

Ja 0 uso da técnica de estudo de caso foi escolhido porque de acordo com Yin
(2003), Gilgun (1994) e Ghauri e Gronhaug (2002), o estudo de caso é usado quando se
deseja conhecer melhor um fendmeno que afeta um individuo, um grupo ou uma organizag&o.
Esse tipo de abordagem é apropriada quando se tem pouco controle sobre os eventos e o foco
estd em um fendmeno contemporaneo da vida real. Nesta linha segundo Gil (1991), o uso de
estudo de caso é fundamentado na idéia de que a analise de uma unidade de determinado
universo possibilita a compreensdo da generalidade do mesmo ou, pelo menos, estabelece
bases para uma investigacdo posterior, mais sistematica e precisa.

3.1 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Como instrumento de pesquisa, utilizou-se o constructo proposto por Maccari
(2008), que apresenta a relacdo entre os objetivos especificos propostos no trabalho com os
instrumentos de pesquisa elaborado para atender aqueles objetivos. O quadro a seguir ilustra o
constructo.

OBJETIVOS DA PESQUISA VARIAVEIS ITENS

Identificar a relevancia da gestéo de projetos de Tl Gestdo de Tl 1

Levantar a principais causas de mudanca de escopo Escopo de projeto 2

. - N . Comunicacdo entre as areas
Verificar as dificuldades na comunicacdo entre as areas ¢

Identificar as dificuldades em relagdo aos prazos Prazo 4

Quadro 2: Validade do constructo em relacdo ao instrumento de coleta de dados aos
objetivos especificos da pesquisa

Fonte: Adaptado de Maccari (2008).
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3.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Descrever as limitacbes do estudo remete a circunscricio do mesmo e suas
especificagdes, (CRESWELL, 2003). Este autor afirma ainda que as limitagdes podem ser: do
método utilizado, da forma que foram coletados os dados e como fizeram a analise dos
dados. De acordo com Vergara (2003), todo método tem possibilidades de limitacdes e é
saudavel explicitar quais as limitacbes que o método escolhido oferece, mas, contudo o
justificam como adequado aos propdsitos da investigacdo. Neste sentido, dadas as
caracteristicas proprias que se propde a pesquisa, ela ndo se aplica em principio, a outros
setores da atividade econbmica sendo que estas limitacbes residem nas nuancas das

especificidades do setor bancéario, mais especificamente no banco pesquisado.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Na pesquisa qualitativa, foram entrevistadas 10 pessoas com cargos chefia das areas
de TI (sete) e de negdcio (trés). Foram abordados os seguintes topicos relativos a gestdo de
projetos de TI: a) relevancia de gestdo de projetos; b) escopo; ¢) comunicacao; d) prazo para a
entrega. Para cada item, foram agrupadas as respostas e na sequéncia, foi feito a analise a luz
da teoria.

4.1 RELEVANCIA DA GESTAO DE PROJETOS DE TI

Nessa primeira fase, buscou-se a opinido dos respondentes sobre a importancia da
gestdo de projetos de TI. Observou-se que a gestdo de projetos é primordial quando se deseja
garantir que os projetos sejam executados no prazo, com qualidade e recursos apropriados.
Neste sentido, a efetiva gestdo de projetos de Tl também garante uma melhor padronizacao e

documentagdo dos processos envolvidos nos projetos.

Os respondentes foram unanimes em afirmar que a gestao de projetos de TI torna-se
realmente necessaria no contexto bancario pelo seu grande porte e pela dimensdo dos
projetos, pois ndo se trata de trazer diferenciais competitivos, mas sim de se manter
competitivo. Outro ponto destacado foi 0 uso da gestdo de projetos de Tl para se ter uma
visdo global dos “n” sub-projetos que comp@e o projeto “guarda-chuva”. Esta sistematica se
faz necessario para se ter um maior controle das entregas efetivas de da area de TI.
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Adicionalmente, foi mencionado que a importancia da gestdo de projetos de TI é
conhecida pelas Diretorias Executivas, porém ndo tém certeza de que essa importancia seja
compartilhada por toda estrutura abaixo. Assim, fica evidente que as principais dificuldades
encontradas relacionam-se a falta de alinhamento estratégico dos projetos de Tl com as areas
de negobcios.

Verificou-se também que o distanciamento da area de Tl com as de negdcios geram
falta de alinhamento estratégico (existem certos entraves na cultura dos executivos de
negécios, onde ndo ha o envolvimento adequado de Tl nas discussGes e no desenvolvimento
das estratégias). Consequentemente, como as areas de Tl estdo muito distantes das reais
necessidades das areas de negocios, ndo ha entendimento completo dessas necessidades.
Decorrentes disso, as areas de Tl ndo conseguem se antecipar com planejamento alinhado
para atender aos prazos e focar nas melhores solugfes para execucéo dos projetos de TI.

De uma maneira geral, foi pontuado que a falta de alinhamento estratégico ocasiona
0 descasamento dos projetos orcados pelas areas de negdcios com os projetos efetivamente
realizados pelas areas de TI. As areas técnicas e as areas de negocio parecem ter interesses e
objetivos distintos. Nesse sentido, os respondentes percebem gaps na gestéo de projetos de Tl
quando comparado com a viséo de gestdo que o PMBOK e Kerzner (2002, 2005) pregam. Na
visdo desses autores, é essencial reconhecer a necessidade de adotar uma metodologia/cultura
de gestdo e difundir largamente na empresa. Esses autores também defendem o planejamento
efetivo e integrado entre as areas de uma forma sinérgica. Foi exatamente nesses pontos que
0s respondentes afirmam que estdo muito longe da visdo “académica”. Falta quebrar
paradigmas culturais, acreditar na gestdo, adotar de fato uma metodologia e de acordo com
Kerzner (2002), principalmente reconhecer que a mudanca é necessaria.

4.2 ESCOPO DE PROJETO DE TI

De uma maneira geral, identificou-se que um dos fatores que ocorrem com maior
freqiiéncia é a dificuldade na definicdo de escopo. Isto gera alteracBes constantes e tem
inimeras causas. Um exemplo é a falha na comunicagdo: "analista de TI acha que entendeu a
solicitacdo”, "solicitante ndo passou as informacdes claramente”, "ndo houve formalizacdo da
solicitagio entre as partes”, etc. E sabido que é necessario checar entendimento das
definicbes, pois naturalmente ha certa dificuldade em escrever aquilo que realmente deseja,

trata-se de uma deficiéncia no processo cultural do lado do cliente.
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Os respondentes da area de negdcio acreditam que a falta de definicdo de escopo nao
é o principal problema na gestdo de projetos de TI. Segundo eles, as areas de negdcios sabem
0 que querem, mas falta melhorar a comunicacdo com as areas de TI, seja de alinhamento ou

mesmo de especificagdo funcional.

Por outro lado, os respondentes da area de TI acreditam na necessidade de agilidade
pelas areas de negocio, além da falta de visdo bésica de sistemas pelos gestores de negocios,
as definicGes dos projetos costumam vir muito incompletas ou mesmo nao claras. Entdo €
questionado se realmente a area de negdcio sabe o que quer, ou trata-se de problemas de
comunicagdo. Outro fator observado é a ndo documentagdo dos sistemas/processos, pois a
maioria das informacdes estd na cabeca das pessoas, sendo necessario mudar a cultura para

(ue as pessoas escrevam mais.

Os respondentes tém a percepcao de que a definicdo de escopo é um dos principais
problemas na gestdo de projetos de TI. O argumento vinculado a essa percepcao esta no fato
de que sempre ha muitas redefini¢fes de escopo, ou mesmo que ndo ha cultura / metodologia
adequada para que os usudrios das areas de negdcios possam especificar o que efetivamente
precisam, sem perder a agilidade necessaria para dar andamento ao projeto.

Percebe-se que a dificuldade na definicdo do escopo é decorrente de outras
problemas. A primeira deles é a falha de comunicacéo, que é o principal problema na gestao
de projetos, segundo Carneiro (2005). Identificou-se na pesquisa que as partes ndo se
entendem acerca do que foi solicitado pela area de neg6cio e do que foi efetivamente
entendido pela area de TI. Outro problema diz respeito ao alinhamento estratégico, ou seja, as
areas de negdcio ndo conseguem transmitir toda a abrangéncia de determinado projeto para a
area tecnica porque elas ndo estdo em sintonia (individualismo das partes — metas
individuais). 1sso ocorre por questdo de foco, pois a area de negdcio visualiza apenas o
quesito negdcio enquanto que a area de T foca apenas o lado operacional.

4.3 COMUNICACAO

Foi identificado que a auséncia da figura do gerente de projetos dificulta a
comunicacdo entre areas de Tl e areas de negocios, ou mesmo entre a prépria area de TI.
Verificou-se que em projetos extensos, muitas vezes, as areas de negdcios nao tém a visdo de

quais sdo as &reas de Tl devem ser envolvidas. Outro ponto é que apesar de haver uma
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comunicacgdo formal, falta mais interacdo no dia-a-dia. Sao feitas poucas reunides de “follow
up” e muitas vezes ndo ha o envolvimento de todos os participantes do projeto desde o inicio.
Esses problemas observados geraram as seguintes dificuldades:

v' cultura dos resultados individualizados por area influencia diretamente na
comunicagdo, pois a estrutura de projetos normalmente necessita de
relacionamento entre diversas areas. A falta de divulgacdo e indefinicdo dos
principais responsaveis pelos projetos (pontos focais) também contribui na lista
de dificuldades. De maneira geral, a auséncia de processo estruturado de gestéo
de projetos impossibilita que seja definida adequadamente a figura do gestor de

projetos.

v' solicitacdo para execucdo do projeto é feita via sistema sendo que, algumas
vezes, somente uma reunido inicial de projeto é realizada. Depois, a area
solicitante faz apenas algumas confirmagfes com as areas de sistemas para saber
se tudo estd em ordem para a data planejada. Consequientemente, 0s sistemas
desenvolvidos por meio dos projetos, na maioria das vezes, ndo tém boa

aderéncia ao que foi solicitado / especificado.

Na pesquisa percebeu-se a necessidade de reunides mais freqientes para alinhamento
e acompanhamento do andamento dos respectivos projetos entre areas de negocios e areas de
TI. Isso possibilitaria dirimir eventuais falhas de entendimento, assim como estabelecer e
revistar critérios definidos para execucdo dos respectivos projetos. Neste sentido verificou-se
gque em muitos casos ndo existe plano de comunicagdo durante o projeto, o que vai de
encontro com o que pregam os autores Rabechini (2001) e Fleury (1996), Carneiro (2005),
pois segundo eles, a comunicacdo é vital para o sucesso de qualquer projeto, portanto é

fundamental que se tenha um plano de comunicacao.

4.4 PRAZO PARA ENTREGA DOS PROJETOS

Em relacdo ao prazo, verificou-e que até pouco tempo, trabalhava-se muito focado
nos desempenhos individuais das superintendéncias de T1 e ndo focado na necessidade real da
entrega global dos projetos propostos pelas areas de negocios. Por essa visao de desempenho
individual, de forma geral, hd muitos problemas com a priorizacéo de projetos. Nesse sentido,

a falta e/ou ineficiéncia da gestdo da demanda para realizar a priorizacdo adequadamente dos
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projetos e a auséncia de metodologia e arquitetura corporativas voltadas a disciplina de gestao

de projetos de T1 s&o problemas que afetam diretamente a priorizagdo/prazos dos projetos. .

Estes problemas estdo relacionados em boa parte a falta de uma visdo integrada do
processo e 0 ndo alinhamento entre areas de Tl e areas de negdcio, o que implica na pouca
sinergia entre essas areas com dificuldades para canalizar os esfor¢cos para um mesmo
objetivo possibilitando assim cumprir os prazos para conclusdo do projeto. Neste sentido,
verifica-se na teoria que o alinhamento estratégico entre as areas, segundo Kerzner (2005),

pode representar, no longo prazo, a diferenca entre o sucesso e o fracasso.

Adicionalmente a auséncia de uma efetiva gestdo da demanda — ndo se tem clareza
sobre os objetivos de curto, médio e longo prazo. Clareza nos objetivos é questdo de estratégia
da empresa, e segundo Albertin (2001) é extremamente relevante manter o gerenciamento dos
projetos de TI alinhado com a estratégia. Assim as priorizacdes dos projetos estardo em
sintonia com a estratégia, ou seja, area de negdcio e area de Tl apontam para a mesma

diregéo.

Vale ressaltar que a falta de priorizacdo pode fazer com que os bancos percam
oportunidades de lancar novos produtos, ou mesmo nao atender uma determinacéo de algum
6rgdo regulador no tempo desejado podendo acarretar vultosas multas para o banco, entre

outras consequéncias.

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A TI foi inicialmente empregada como mero instrumento de suporte organizacional
para automatizar tarefas e eliminar trabalho humano. Porém, com o passar do tempo, a TlI
passou a ter papel fundamental nas estratégias de negdcios com impacto no crescimento dos

lucros e na reducdo de custos operacionais das empresas.

Com a réapida evolucdo que 0s negbcios estdo passando e da necessidade de
responder com maior eficacia as demandas ocasionadas por seus processos operacionais,
mudancas em tecnologias de produto, atualizagdes nos seus sistemas de informacéo e
redefinicdo das formas de interacdo com fornecedores e clientes a pratica da gestdo de
projetos vem sendo apontada como uma das solucbes (KERZNER, 2002; MORRISON e
BROWN, 2004).
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Neste sentido, a gestdo de projetos em TI tornou-se relevante, principalmente no
setor bancario que é o que mais utiliza T1 para dar suporte as estratégias de negdcios. Isto se
deve a possibilidade do tratamento inteligente das informagbes o que permite o
desenvolvimento de novos produtos mais alinhados ao perfil do cliente, (CRANE e BODIE,
1996; ADELAR, 2008).

A partir deste contexto este trabalho teve como objetivo identificar as principais
dificuldades na gestdo de projetos de Tl em um grande banco brasileiro na visdo dos gestores
da area de Tl e de Negdcio. Desta forma, 0s resultados apontam para a necessidade de uma
gestdo de projetos mais efetiva, principalmente no que diz respeito aos itens: comunicacao,

prazo/ priorizacdo e escopo de projetos.

Esta falta de cultura de gestdo de projetos apontada na pesquisa, ndao é tratada como
uma questdo prioritaria. Embora as metodologias existentes de gestdo de projetos sdo de
conhecimento e sejam compartilhadas em todos os niveis da organizagdo, ainda nota-se a falta
de uma base cultural que alavanque este processo. Isto ndo é uma tarefa simples de se tratar
enquanto nao houver uma crenga primeiramente do nivel executivo de que had uma correlacao
direta entre resultados financeiros e a cultura de gestdo de projetos de T1. E mesmo quando o
nivel executivo tiver esta conviccdo, a transformacdo dessa cultura em todos os niveis da

organizagdo ndo se consegue no curto prazo.

Outro ponto que identificado foi a falta do envolvimento da area de Tl na construgédo
da estratégia juntamente com as areas de negdécio. Isto faz com que as areas de Tl tenham
dificuldade em oferecer as melhores solucdes tecnoldgicas ou alternativas que possam agregar
valor ao produto ou servico oferecido ao cliente, além de gerar também problemas de

comunicagéo, de cumprimento de prazos, de priorizacdo de projetos.

O alinhamento estratégico acaba sendo influenciado pelos problemas de
comunicacdo apontados no estudo, além de ser uma decorréncia das “visfes individualizadas”
dos projetos, pois cada area de Tl conduz sua etapa no projeto, muitas vezes desconhecendo
como o projeto maior. Esta fragmentacdo do entendimento do projeto como um todo néo
corrobora com a estratégia da empresa, dificulta a comunicacdo e promove a divergéncia de

priorizagdes, afetando o projeto maior.

Todas estas questdes acabam sendo amplificadas em bancos com uma grande

quantidade de clientes em varios segmentos (varejo, pequenas e médias empresas, private,
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poder publico, etc), pois a abrangéncia dos projetos de Tl ainda é maior. E fato que, mesmo
neste contexto com grandes oportunidades de melhoria na gestdo de projetos de Tl e com
espaco para solugdes inovadoras, 0s bancos vém apresentando resultados expressivos nos
ualtimos anos. Entretanto, o resultado deste estudo é uma provocacdo aos bancos brasileiros
para refletirem sobre a possibilidade de resultados ainda melhores a partir da busca pela uma

exceléncia em gestéo de projetos de TI.
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