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ABSTRACT

The world financial segment is that which has most invested in products and
services ground on Information Technology (IT). Brazilian banks follow this
standard and have resorted to IT in an intense manner so as to foster
competitiveness. Within this context, IT project management has become
fundamental. In this study, the objective is to identify the impairments IT
project management faces at a large Brazilian bank as of the perception of
managers from both the IT and business-related areas. To this extent, a
case study was undertaken and a semi-structured questionnaire was applied
to 10 individuals that occupy leadership positions in the mentioned fields.
Results indicate a lack of project management culture giving rise to: issues
concerning IT project scope definition; communication setbacks between
and within areas; absence of strategic alignment amongst involved areas;
difficulty in perceiving an overall picture of projects; imbalance between
project prioritization 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
servicos apoiado fundamentalmente pela Tecnologia da Informacéao (Tl). Os
bancos brasileiros seguem este padrdo e tém utilizado a Tl de forma
intensa, visando aumentar a competitividade. Neste contexto, a gestdo de
projetos de Tl tornou-se fundamental. Neste estudo, objetiva-se identificar
as dificuldades da gestéo de projetos de Tl em um grande banco brasileiro a
partir da percepcdo dos gestores da area de Tl e de Negécio. Para tanto,
realizou-se um estudo de caso e aplicou-se um questionario semi-
estruturado a 10 individuos que ocupam cargo de chefia nas &reas
mencionadas. Os resultados apontam para a falta de uma cultura de gestéao
de projetos, que ocasiona: problemas na definicdo do escopo do projeto de
Tl; falhas comunicacao inter e intra areas; falta de alinhamento estratégico
entre as areas envolvidas; dificuldade de se ter uma visao global dos
projetos; e descasamento entre priorizacdo dos projetos e prazos de

entrega.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Tecnologia da Informacdo. Bancos.
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1 INTRODUCAO

No inicio da década de 90, o desenvolvimento da Tecnologia da
Informacdo (Tl) marcou o principio de uma nova etapa no mundo dos negdcios
e, desde entdo, vem causando uma verdadeira revolucdo nas organizacdes. Esta
nova etapa, conhecida como Era da Informacdo, caracteriza-se pela rapida e
incessante mudanca no cenario e ha maneira como as empresas realizam suas
transacfes comerciais: 0 conhecimento € considerado a nova riqueza das
organizacdes, e o capital financeiro comeca a ceder espaco ao capital intelectual
(Baldwin, 1991), pois, aquele que detém a informacgado passa a deter também o

poder (Quintella, 2008).

A TI disponibiliza ferramentas analiticas e de comunicacdo capazes de
alterar as bases de competitividade, estratégicas e operacionais da organizacao.
Essas ferramentas sdo cada vez mais utilizadas para orientar o comércio;
administrar a organizagcdo em escala global; enfrentar as mudangas na
economia, gerenciar o “patriménio de conhecimento”; desenvolver novos
produtos e servicos, e dar suporte ao processo de planejamento (Laudon, 2003).
Por isso, é imprescindivel manter o gerenciamento dos projetos de Tl alinhado

com a estratégia da empresa (Albertin, 2001).

Esta orientacdo de Albertin aplica-se perfeitamente ao setor bancario
mundial, que € o que mais tem investido em produtos e servicos apoiados pela
tecnologia da informacédo (Crane & Bodie, 1996). Segundo, Adelar (2008), os
bancos investem alto em Tl porque o tratamento inteligente das informacdes
permite o desenvolvimento produtos alinhados ao perfil do cliente. Aqui nado é
diferente, os bancos brasileiros utilizam a Tl de forma abrangente e intensiva,
como suporte para suas estratégias de negécio. Destaca-se que a capacidade de
tratar uma grande quantidade de dados - na maioria das vezes em tempo real,
num pais com dimensfes continentais - tornou o setor bancario brasileiro

referéncia mundial em tecnologia da informacéao.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

~

Os problemas mais frequentes em relacdo a area de Tl podem ser

sintetizados em quatro categorias: (1) alinhamento do plano de Tl com as
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estratégias e objetivos da organizacdo; (2) desenho arquitetbnico de Tl que
integre as varias bases de dados da organizacdo; (3) priorizacdo dos projetos de
Tl; (4) conclusédo dos projetos de Tl dentro do orcamento e do tempo previsto

(Turban, 1996).

Este problema também é percebido no setor financeiro, especialmente no
bancario que, no Brasil, investe aproximadamente 11,9% do seu faturamento em
informatica, enquanto os setores de servi¢cos, inddstria e comércio investem

cerca de 5,7%, menos da metade (Meirelles, 2008).

Conforme a pesquisa da Febraban (2008), os bancos investiram R$ 6,2
bilh6es em tecnologia em 2007. A Ti Inside (2007) informa que, neste mesmo
ano, o gasto total das empresas brasileiras com Tl girou em torno de R$ 45

bilhées. O setor bancario foi responsavel por cerca de 34% deste valor.

Neste estudo, considerando os problemas descritos por Turban (1996) e
os altos investimentos realizados pelos bancos em TI, objetiva-se identificar as
dificuldades da gestdo de projetos de Tl em um grande banco brasileiro a partir
da percepcao dos gestores da area de Tl e de Negécio. Para melhor responder a
este objetivo geral, estabeleceu-se, com base nos elementos do Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), os seguintes objetivos especificos:
(a) identificar a relevancia da gestao de projetos de Tl; (b) levantar as principais
causas de mudanca de escopo; (c) verificar as dificuldades na comunicacdo entre

as areas; e (d) identificar as dificuldades em relacdo aos prazos.

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, processar, recuperar e distribuir dados e informacoes,
auxiliando na gestéo e no processo de tomada de decisdo das empresas (Laudon
& Laudon, 1998). Inicialmente, a Tl foi empregada como mero instrumento de
suporte organizacional para automatizar tarefas e eliminar trabalho humano.
Com o passar do tempo, porém, a Tl passou a ter papel fundamental nas
estratégias de negdcios, contribuindo para reducao de custos operacionais e para

0 aumento do lucro das empresas.
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Segundo Turban (1996), os esforcos para estabelecer o planejamento de
sistemas de controles de Tl tiveram inicio na década de 50. Antes, 0S recursos
de Tl eram direcionados apenas ao desenvolvimento de novas aplicacdes e a
revisdo de aplicacfes de sistemas de operacfes existentes. Essas duas aplicacdes
foram o foco do primeiro planejamento de 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

Tabela 1.

Tabela 1: Evolucao histérica da Gestao de Projetos

ANOS ACOES

©1960-1985 Sem aliados -
1985 Gerenciamento da qualidade total 5
1990 Engenharia simultdnea g
1991-1992 Equipes autodirigidas e delegacdo de autoridade 5
1993 Reengenharia Es
1994 Controle de custos do ciclo de vida g
1995 Controle das mudancas de escopo g-
1996 Gerenciamento de risco
1997-1998 Escritérios de Projetos e COEs
1999 Equipes itinerantes
200 Equipes globais

Fonte: Kerzner (2002)

Conforme o autor, em 1980, as empresas passaram a reconhecer que
precisariam considerar qualidade e custos para obter sucesso. Assim, surgiu a
valorizacdo do gerenciamento da qualidade total (Total Quality Management

[TQM]) baseada nos principios da gestao de projetos.

Na primeira metade da década de 90, os executivos perceberam que a
gestdo de projetos funciona melhor quando a autoridade e a tomada de decisdes
sdo descentralizadas; que um bom sistema de controle de custos de projeto

(contabilidade horizontal) permite melhorias nas estimativas e uma melhor
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compreensdo do custo real do trabalho exigido para o desenvolvimento do
produto; e que a “reengenharia” e o downsizing eliminam as “gorduras”,

tornando a maquina “enxuta e objetiva”.

Na segunda metade da década de 90, constou-se que poucos projetos
eram concluidos dentro da estrutura dos objetivos originais, sem mudancas de
escopo. Por isso, criaram metodologias que contemplam um gerenciamento de
risco mais abrangente e efetivo do que apenas proteger uma estimativa ou a
programacao. Kerzner (2002) destaca que, neste periodo, a gestdo de projetos
foi reconhecida como carreira profissional, consolidando o conhecimento em

gestdo de projetos.

O autor destaca que, a partir de 2000, a gestdo de projetos globais
tornou-se o grande desafio, haja vista o grande nimero de fusfes e aquisicoes
entre empresas multinacionais. Para Morrison e Brown (2004), a gestdo de
projetos tende a ser estendida a um grande nimero de organiza¢des em funcao
da r4pida evolucdo dos negécios e da necessidade de responder, com maior
eficacia, as demandas ocasionadas por processos operacionais, mudancas em
tecnologias de produto, atualizacdes nos sistemas de informacdo e redefinicdo

das formas de interacdo 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 o0 propdésito de atingir metas e resultados.
Porém, s6 nos dultimos 10 anos comecaram a reconhecé-lo como uma

competéncia chave para o sucesso.

Existiam trés raz@es principais para a resisténcia ao gerenciamento de
projetos nas corporacdes: (1) o gerenciamento de projetos era visto como um
simples planejamento de tarefas para empregados; (2) os executivos ndo viam
razdo para aprofundar seus conhecimentos sobre o gerenciamento de projetos e
seus beneficios por considera-lo como um planejamento de tarefas para
empregados; (3) os executivos tinham receio de gue o reconhecimento do
gerenciamento de projetos como competéncia-chave diminuiria seu poder em
funcdo da descentralizacdo de autoridade, haja vista que decisfes seriam

delegadas aos gerentes de projetos (Kerzner, 2005).
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Destaca-se, no entanto, que o0 apoio dos executivos € um dos principais
fatores para que gerenciamento de projetos seja bem sucedido e se torne uma
competéncia chave da empresa. Kerzner (2002) listou os fatores criticos de

sucesso e de fracasso em um sistema de gestao de projetos (Quadro 1).

FATORES CRITICOS DE SUCESSO FATORES CRITICOS DE FRACASSO

FASE DE ACEITAGAO PELA GERENCIA EXECUTIVA

Considerar as recomendacdes dos

. Recusar-se a aceitar as idéias dos colegas
funcionarios

N&o admitir que a mudanca possa ser

Reconhecer que a mudanca é necessaria L
necessaria

Entender a participacdo dos executivos na | Acreditar que o controle da gestdo de
gestdo de projetos projetos cabe ao nivel executivo

FASE DE ACEITAGCAO PELA GERENCIA DA AREA

Disposi¢do em colocar os interesses da

- . . Relutancia a compartilhar informacgdes
empresa acima dos interesses pessoais

Disposicado para aceitar responsabilidades Recusar-se a aceitar responsabilidades

Disposigao para aceitar progresso de . ~ .
posIcao p prog Insatisfagdo com o crescimento de colegas

colegas

FASE DE CRESCIMENTO
Reconhecer a necessidade de uma Perceber a metodologia-padrdo como
metodologia empresarial ameaca, e nao como beneficio
Apoiar um padrdo de monitoramento e N&o conseguir entender os beneficios da
relatério gestdo de projetos

Reconhecer a importancia do planejamento

: Dar apenas “apoio” moral ao planejamento
efetivo P P P J

FASE DE MATURIDADE

Reconhecer que a programacéao e os custos | Acreditar que o estado do projeto pode ser
sao inseparaveis determinado apenas pela programacéao

Nao perceber a necessidade de rastrear os

Rastrear os custos reais .
custos reais

Desenvolver treinamento em gestao de Acreditar que crescimento e sucesso em
projetos gestdo de projetos sédo sinbnimos

Quadro 1: Fatores criticos no ciclo de vida da gestao de projetos
Fonte: Kerzner (2002)

O autor destaca ainda que os fatores criticos para o fracasso, que criam
obstaculos para o gerenciamento eficaz de projetos, constituem-se em

informacado tao util quanto os que levam ao sucesso.
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2.1.1 A Comunicacado na Gestao de Projetos

Neste trabalho, além dos fatores citados, dar-se-a especial atencdo ao
quesito comunicagcdo, que também faz parte dos fatores criticos de sucesso na
gestdo de projetos (PMBOK, 2004). Nesta linha, de acordo com Carneiro (2005),
a comunicacdo € a principal causadora de problemas, pois quando é mal feita ou
insuficiente pode levar ao fracasso de qualquer projeto. O autor defende que a
comunicacdo é importante durante toda a execucdo do projeto, por isso, é
preciso planeja-la para determinar o que sera comunicado, para quem, quando e

de que forma.

De acordo com PMBOK (2004), embora todos os projetos compartilhem a
necessidade de comunicar informacdes, os métodos de distribuicdo variam
muito. Um fator primordial para o sucesso do projeto é exatamente identificar as
necessidades de informacfes 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 esta,
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 comunicacao.

Nessa linha, Fleury (1996) afirma que a comunicacido constitui-se um dos
elementos essenciais no processo de criacdo, transmissdo e cristalizacdo do
universo simbdlico de uma organizac¢do. Corroborando com este autor, Rabechini
(2001) destaca que a comunicacdo é vital para o sucesso de qualquer projeto,
seja este 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. A comunicacdo quando planejada e colocada em primeiro plano podera

auxiliar e promover o desenvolvimento do projeto.

O PMBOK (2004) destaca que, em quase todos os projetos, a maior parte
do planejamento das comunicacdes é feita na fase inicial. No entanto, os
resultados desse processo de planejamento sdo reexaminados regularmente e
revisados conforme a necessidade, a fim de garantir que projeto possa ser

cumprido adequadamente.
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2.2 PROBLEMAS NA IMPLANTACAO DE PROJETOS EM TI

A pesquisa da The Economist Intelligence Unit (2007 apud Archibald &
Prado, 2007), encomendada pela Hewlett-Packard, aplicada a mais de 1000
gestores de Tl em junho de 2008, demonstra um cenario preocupante para 0S
profissionais deste setor. Em 57% dos casos, ndo mais do que uma, em duas
iniciativas de TI, produziu resultados comerciais positivos. Além de nao trazer
beneficios satisfatérios ao negdécio, 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 com atrasa. Estas constatacfes sdo um
bom indicio de que o papel do departamento de Tl ainda apresenta certas
distorcbes em relacdo ao que se espera dele. A0 mesmo tempo, em muitas
empresas, a area também ndo estd devidamente orientada para atender as
demandas. Um levantamento da TCS (2007) em grandes empresas de oito
paises (Estados Unidos, Reino Unido, Franca, Alemanha, india, Japéao, Singapura
e Suécia) demonstra que um em cada trés projetos de Tl ndo atinge as

expectativas dos contratantes.

No setor bancario ndo é diferente, entretanto, a oportunidade de
promover melhorarias na gestédo para que os projetos de Tl atinjam o sucesso se

apresenta na mesma proporc¢éo dos altos gastos e investimentos na area.

Um projeto bem sucedido é aquele que terminou no prazo, com O
orcamento e o escopo previstos. JA um projeto com sucesso parcial € o que foi
entregue e encerrado, porém, aconteceram fatos comprometedores (atrasos
significativos; estouro de orcamento; desvios no escopo etc.). Um projeto
fracassado é o que foi paralisado ou o produto entregue nao esta sendo utilizado
por ndo atender as expectativas dos usuarios, ou o atraso foi tal que gerou
perdas no negécio e o cliente ficou profundamente insatisfeito (Archibald &

Prado, 2007).

Na Figura 2, Archibald & Prado (2007) apresentam uma avaliacdo
desempenho dos projetos de Tl - no periodo transcorrido entre 1994 e 2003 -

nos Estados Unidos, no Canada e no Brasil
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AVA LIA[,"ﬁO DO SUCESSO DE PROJETOS DET.L Pesquisa
(Chaos Report) Brasil 2006
10000 T =77 e e
21% Fracasso
L e T
N e e e e . 26% Pardial
60%
L e e I
0
200 t---- - - - 3% Sucesso
0% .
1994 1996 1998 2000 2003
Fracasso 31% 40% 28% 23% 25%
Parcial 33% 33% 46% 490 41%
HSucesso 10% 27% 26% 28% 34%
Fonte: Chaos Report
Fontes:
1) standish Group - yww.standisharoup.com/chags
2) Pesquisa Archibald & Prado 2006 — ywww.maturitvresearch.com

Figura 1: Avaliacao dos Projetos de Tl nos EUA, Canada e Brasil
Fonte: Archibald e Prado (2007).

E evidente a evolucdo do sucesso de projetos de Tl nos EUA e no Canadéa
ao longo dos anos. No caso do Brasil, verifica-se também um maior percentual
de sucesso dos projetos, porém, percebe-se que ainda hda um grande espacgo
para melhorias, pois, 47% dos projetos atingiram apenas o sucesso parcial ou o

fracasso.

Neste estudo, identificou-se trés principais causas de fracasso:

)

freqientes mudancas de escopo (73%); (2) prazos inexequiveis (51%); e (3)
estudo de viabilidade incorreto ou incompleto (27%).
Infere-se que a gestdo é fundamental para o sucesso dos projetos de TI,

principalmente no setor bancario que faz altos investimentos porgque tem na

Tecnologia da Informagdo um fator decisivo de competitividade.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste estudo - com objetivo identificar as dificuldades na gestdo de
projetos de Tl em um grande banco brasileiro com base na percepcdo dos
gestores da area de Tl e de Negdcio - realizou-se uma pesquisa qualitativa,
amparada pela técnica de estudo de caso, com a aplicagdo de um questionario

semi-estruturado a sete executivos da area de Tl e a trés da area de Negdcio.

A pesquisa qualitativa busca investigar profundamente a opinido de
determinado publico com relacdo a um produto, bem ou servigco. Trata-se de
uma pesquisa orientada para a andlise de casos concretos em suas
particularidades temporal e espacial, partindo das expressfes e atividades das
pessoas em seus contextos. Os resultados ndo sdo baseados em dados

numeéricos, mas em depoimentos e informagdes dos pesquisados (Flink, 2004).

Mason (1997) afirma que uma abordagem qualitativa deve ser: (a)
sistematica e rigorosamente conduzida; (b) estrategicamente flexivel, gerenciada
e contextual em funcdo da sensibilidade do pesquisador as mudancas de
contexto; (c) reflexiva com o objetivo de obter os dados, e atuacado critica do
pesquisador, baseado na idéia de ndo ficar neutro no seu papel durante o
processo; (d) combinada com diversos métodos, inclusive os quantitativos; (e)

conduzida eticamente, considerando o contexto politico.

Optou-se pelo estudo de caso porque, segundo Yin (2003), Gilgun (1994)
e Ghauri e Gronhaug (2002), est4 técnica deve ser empregada quando se deseja
conhecer melhor um fenbmeno que afeta determinado individuo, grupo ou
organizacao. 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, conforme Gil (1991), o uso de estudo de caso é fundamentado na
idéia de que a analise de uma unidade de determinado universo possibilita a
compreensao da generalidade do mesmo ou, pelo menos, estabelece bases para

uma investigacao 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 relaciona os objetivos especificos propostos no trabalho com
os instrumentos de pesquisa elaborados para atendé-los. O Quadro 2 apresenta

0 constructo desta pesquisa.
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OBJETIVOS DA PESQUISA VARIAVEIS ITENS
Identificar a relevancia da gestéo de projetos de TI Gestdo de TI 1
Levantar a principais causas de mudanc¢a de escopo Escopo de projeto 2
Verificar as dificuldades na comunicacao entre as areas Comunicacdo entre as areas 3
Identificar as dificuldades em relacdo aos prazos Prazo 4

Quadro 2: Constructo de pesquisa
Fonte: Adaptado de Maccari (2008)

3.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Segundo Creswell (2003), descrever as limitacdes do estudo remete a
circunscricido do mesmo e suas especificagbes. O autor afirma ainda que as
limitacbes podem estar relacionadas ao método utilizado, e a forma como os
dados foram coletados e analisados. De acordo com Vergara (2003), todo
método apresenta limitagdes, contudo, é saudavel explicitar quais as limitacdes
do método escolhido e os motivos que o tornam adequado aos propdésitos da
investigacdo. Esta pesquisa limita-se ao setor bancéario, mais especificamente ao
banco pesquisado, haja vista que suas nuancas ndo se aplicam a outros setores

da economia.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Na pesquisa qualitativa, foram entrevistadas 10 pessoas com cargos
chefia, sete da area de Tl e trés da area de negdcio. Abordou-se o0s seguintes
topicos relativos a gestao de projetos de Tl: (a) relevancia de gestdo de
projetos; (b) escopo; (c) comunicacdo; (d) prazo de entrega. Agrupou-se as

respostas de cada item e realizou-se uma analise a luz da teoria.

4.1 RELEVANCIA DA GESTAO DE PROJETOS DE TI

Buscou-se a opinido dos respondentes sobre a importancia da gestdo de
projetos de Tl. Observou-se que esta é considerada primordial para garantir que
0s projetos sejam executados no prazo, com a qualidade e o0s recursos
apropriados. Neste sentido, a gestdo efetiva também garante uma melhor

padronizacdo e documentacdo dos processos envolvidos nos de projetos de TI.
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Os respondentes foram unanimes em afirmar que a gestao de projetos de
Tl torna-se realmente necessaria pelo grande porte do contexto bancario e pela
dimenséo dos projetos, pois ndo se trata de trazer diferenciais competitivos, mas
sim de manter-se competitivo. Outro ponto destacado foi 0 uso da gestdo de
projetos de Tl para se ter uma visdo global dos “n” sub-projetos que compéem o
projeto “guarda-chuva”. Esta sistematica é necessaria para se ter maior controle

das entregas efetivas da area de TI.

Os respondentes também mencionaram que a importancia da gestdo de
projetos de Tl é conhecida pelas Diretorias Executivas, porém, eles ndo tém
certeza de que essa importancia seja compartilhada por toda estrutura
subalterna a ela. Assim, fica evidente que as principais dificuldades encontradas
relacionam-se a falta de alinhamento estratégico dos projetos de Tl com as areas

de negdcios.

Verificou-se ainda que o distanciamento entre as &areas de Tl e de
negoécios geram falta de alinhamento estratégico. Existem certos entraves na
cultura dos executivos de negdcios, nos gquais ndao ha o envolvimento adequado
dos gestores de Tl nas discussdes e no desenvolvimento das estratégias. Esse
distanciamento faz com que a area de Tl ndo tenha um entendimento completo
das reais necessidades das areas de negécios. Assim, as areas de Tl né&o
conseguem se antecipar com planejamento alinhado para atender aos prazos e

focar melhores solucdes para execucao dos projetos.

De maneira geral, os respondentes informaram que a falta de
alinhamento estratégico ocasiona o descasamento dos projetos orcados pelas
areas de negocios com os projetos efetivamente realizados pelas areas de TIl. As
areas técnicas e as areas de negocio parecem ter interesses e objetivos distintos.
Nesse sentido, os respondentes percebem gaps na gestdo de projetos de TI
quando comparados com a visdo de gestdo apregoada pelo PMBOK e Kerzner
(2002, 2005). Na visdo desses autores, € essencial reconhecer a necessidade de
adotar uma metodologia/cultura de gestéo e difundi-la largamente na empresa.
Kerzner (2002, 2005) defendem o planejamento efetivo, sinérgico e integrado
entre as areas. Foi exatamente nesses pontos que os respondentes afirmam que
estdo muito longe da visdo “académica”. Falta quebrar paradigmas culturais,
acreditar na gestdo, adotar, de fato, uma metodologia adequada e
principalmente, de acordo com Kerzner (2002), reconhecer que a mudanca é

necessaria.
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4.2 ESCOPO DE PROJETO DE TI

De forma geral, identificou-se que um dos fatores que ocorrem com
maior frequéncia é a dificuldade na definicdo de escopo. Isso gera alteracdes
constantes e tem inumeras causas. Um exemplo é a falha na comunicacao:
"analista de Tl acha que entendeu a solicitacdo”, "solicitante ndo passou as
informacdes claramente"”, "ndo houve formalizacdo da solicitacdo entre as
partes" etc. Sabe-se que é necesséario checar entendimento das definigdes, pois
h& uma dificuldade natural em escrever aquilo que realmente se deseja, trata-se

de uma deficiéncia no processo cultural do lado do cliente.

Por um lado, os respondentes da area de negdcio acreditam que a falta
de definicdo de escopo néo é o principal problema na gestao de projetos de TI.
Segundo eles, as areas de negdécios sabem o que querem, mas falta melhorar a
comunicacdo com as areas de TI, seja de alinhamento ou mesmo de

especificacado funcional.

Por outro, os respondentes da area de Tl acreditam que as areas de
negocios precisam se tornar mais ageis e que falta aos gestores de negécios uma
visdo basica de sistemas, pois as definicdes dos projetos costumam vir muito
incompletas ou obscuras. Ai entra a questdo: a area de negécios realmente sabe
0 que quer? Trata-se de um problema de comunicacdo? Outro fator observado é
a ndo documentacdo dos sistemas/processos, pois a maioria das informacdes
estd na cabeca das pessoas, sendo necessario mudar a cultura para que as

pessoas escrevam mais.

Os respondentes tém a percepc¢ao de que a definicdo de escopo € um dos
principais problemas na gestédo de projetos de Tl. O argumento vinculado a essa
percepcdo estd no fato de que sempre ha muitas redefinicbes de escopo, ou
mesmo que nao h& cultura/metodologia adequada para que o0s usuarios das
areas de negécios 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 € decorrente de
outros problemas. O principal deles, segundo Carneiro (2005), é a falha de
comunicacdo. ldentificou-se, nesta pesquisa, que as partes nao se entendem
acerca do que foi solicitado pela area de negécio e do que foi efetivamente

entendido pela area de TI.
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Outro problema diz respeito ao alinhamento estratégico, ou seja, as
areas de negocio ndo conseguem transmitir toda a abrangéncia de determinado
projeto para a area técnica porque elas nao estao em sintonia (individualismo
das partes — metas individuais). Isso ocorre por questao de foco, pois a area de
negdcio visualiza apenas o quesito negdécio enquanto que a area de Tl foca

apenas o lado operacional.

4.3 COMUNICACAO

Constatou-se que a auséncia da figura do gerente de projetos dificulta a
comunicacado entre areas de Tl e de negdcios, ou mesmo entre a propria area de
TIl. Verificou-se que em projetos extensos, muitas vezes, as areas de negdcios
nao tém a visdo de quais areas de Tl devem ser envolvidas. Outro ponto é que,
embora haja comunicacdo formal, falta mais interacdo no dia-a-dia. Sao feitas
poucas reunides de “follow up” e, em geral, ndo ha o envolvimento de todos os
participantes do projeto desde o inicio. No banco pesquisado, esses problemas

geram as dificuldades relacionadas a seguir.

v A cultura de resultados individualizados por area influencia
diretamente & comunicagao, 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 para lista de dificuldades. De modo
geral, a auséncia de um processo estruturado de gestdo de projetos
impossibilita que seja definida adequadamente a figura do gestor de

projetos.

v A solicitacdo para execucao do projeto é feita via sistema. Algumas
vezes, somente uma reunido inicial de projeto é realizada. Depois, a
area solicitante faz apenas algumas confirmacfes com as areas de
sistemas para saber se tudo estd em ordem para a data planejada.
Por isso, na maioria das vezes, 0s sistemas desenvolvidos por meio

dos projetos ndo tém boa aderéncia ao que foi solicitado/especificado.

Nesta pesquisa, percebeu-se a necessidade de reunides mais frequentes
para alinhamento e acompanhamento do andamento dos respectivos projetos

entre areas de negécios e areas de TIl. Isso possibilitaria dirimir eventuais falhas
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de entendimento, estabelecer e revistar critérios definidos para execucdo dos
respectivos projetos. Verificou-se que, em muitos casos, ndo existe um plano de
comunicacido durante o projeto. Isso vai de encontro ao que apregoam Rabechini
(2001) e Fleury (1996), Carneiro (2005), para quem a comunicacdo €é vital para

0 sucesso de qualquer projeto.

4.4 PRAZO PARA ENTREGA DOS PROJETOS

Em relacdo ao prazo verificou-e que, até pouco tempo, focalizava-se
muito os desempenhos individuais das superintendéncias de Tl ao invés de
focalizar a necessidade real da entrega global dos projetos propostos pelas areas
de nego6cios. Em geral, essa visdo de desempenho individual gera muitos
problemas no que tange a priorizacdo de projetos. Nesse sentido, a falta ou
ineficiéncia da gestdo da demanda para priorizar adequadamente os projetos,
bem como a auséncia de metodologia e arquitetura corporativas voltadas a
disciplina de gestdo de projetos de Tl sdo problemas que afetam diretamente a

priorizacdo/prazos dos projetos.

Estes problemas estdo relacionados, em boa parte, a falta de uma viséo
integrada do processo e ao desalinhamento entre areas de Tl e de negécio. Essa
falta de sinergia impede que ambas canalizem os esforcos para o0 mesmo
objetivo e cumpram os prazos de conclusdo do projeto. Segundo Kerzner (2005),
o alinhamento estratégico entre as areas pode representar, em longo prazo, a

diferenca entre o sucesso e o fracasso.

Além disso, ndo se tem clareza sobre os objetivos de curto, médio e
longo prazo. Clareza nos objetivos é questdao de estratégia da empresa e,
conforme Albertin (2001), é extremamente relevante manter o gerenciamento
dos projetos de Tl alinhado com a estratégia. Assim, as priorizacdes dos projetos
estardo em sintonia com a estratégia, ou seja, as areas de negodcio e de TI

caminharado para a mesma direcao.

Vale ressaltar que a falta de priorizacdo pode fazer com que os bancos
percam oportunidades de lancar novos produtos, ou nao estejam aptos a atender
alguma determinacdo de o6rgaos reguladores no tempo desejado, o que pode

acarretar vultosas multas para o banco, entre outras consequéncias.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A TI foi inicialmente empregada como mero instrumento de suporte
organizacional para automatizar tarefas e eliminar trabalho humano. Porém, com
0 passar do tempo, a Tl passou a ter papel fundamental nas estratégias de
negdcios, contribuindo para a reducdo de custos operacionais e para o

crescimento do lucro das empresas.

A pratica da gestéo de projetos vem sendo apontada por Kerzner (2002);
Morrison & Brown (2004) como uma das solug¢des para acompanhar a rapida
evolucdao dos negoécios e atender, com maior eficicia, as demandas ocasionadas
por processos operacionais, mudancas em tecnologias de produto, atualizacdes
nos sistemas de informacdo, e redefinicho das formas de interacdo com

fornecedores e clientes.

Embora seja importante em todos os setores, A gestdo de Tl no
segmento bancario é ainda mais relevante, pois 0s bancos sdo guem mais
investem e dependem da Tl para dar suporte as suas estratégias de negdcio,
haja vista que o tratamento inteligente das informacbes permite o
desenvolvimento de produtos novos, mais alinhados ao perfil do cliente, (Crane

& Bodie, 1996; Adelar, 2008).

Considerando este contexto, neste trabalho, objetivou-se identificar as
principais dificuldades na gestdo de projetos de Tl em um grande banco
brasileiro com base na percepc¢ao dos gestores das areas de Tl e de Negdcio. Os
resultados indicam a necessidade de uma gestido de projetos mais efetiva,
principalmente no que diz respeito aos itens: comunicacdo, prazo/priorizacao e

escopo dos projetos.

Constatou-se ainda que essa falta de cultura de gestdo de projetos ndo é
tratada como uma questdo prioritaria no banco pesquisado. Embora as
metodologias existentes para gestdo de projetos sejam compartilhadas em todos
0s niveis da organizacdo, percebe-se a falta de uma base cultural que alavanque
este processo. Isto ndo é uma tarefa simples. Primeiro é preciso que o nivel
executivo acredite na correlacido direta entre os resultados financeiros e a cultura
de gestdo de projetos de TI. Depois, € preciso que esta conviccdo seja
disseminada por todos os niveis da organizacdo. E uma transformacao cultural

que nao se realiza em curto prazo.
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Outro ponto identificado foi a falta de envolvimento da area de Tl na
construcdo da estratégia, juntamente com as areas de negécio. Isto faz com que
as areas de Tl tenham dificuldade em oferecer as melhores solu¢cdes tecnoldgicas
ou alternativas que possam agregar valor ao produto ou servigo oferecido ao
cliente, além de gerar problemas de comunicacao, de cumprimento de prazos, €
de priorizacdo de projetos.

O alinhamento estratégico € prejudicado pelos problemas de
comunicacdo apontados neste estudo e pelas “visfes individualizadas” dos
projetos. Muitas vezes, cada area de Tl conduz sua etapa no processo sem
conhecer projeto inteiro. Esta fragmentacdo impede o entendimento todo, ndo
corrobora com a estratégia da empresa, dificulta a comunicacdo e promove a

divergéncia de priorizacdes, afetando o projeto maior.

Estes problemas se tornam mais abrangentes em bancos com uma
grande quantidade de clientes em varios segmentos (varejo, pequenas e médias
empresas, private, poder publico etc.). Contudo, o segmento bancario tém
apresentado resultados expressivos nos ultimos anos em funcdo da melhoria na

gestdo de projetos de Tl e do espaco para solugdes inovadoras.

Acredita-se que o resultado deste estudo € uma provocac¢do para 0s
bancos brasileiros, que podem buscar resultados ainda melhores a partir da

exceléncia na gestdo de projetos de TI.
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