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Resumo: A crise financeira global de 2008
exigiu mecanismos de controle mais robustos
por parte do setor bancério. A Metodologia
de Gestéo de Projetos (MGP) é um importan-
te mecanismo de controle da Governancga de
Tecnologia da Informacao (TI) e busca apoiar
0s gerentes na obtencdo de taxas mais previsi-
veis de sucesso na gestdo de projetos. O obje-
tivo deste estudo é investigar como uma MGP
¢ utilizada num banco brasileiro. O estudo de
caso foi conduzido por meio de entrevistas,
andlise de dados de 3.047 projetos de Tl e uma
pesquisa eletronica com 347 profissionais de
Tl. O estudo mostrou que 90% dos profissio-
nais de Tl acreditam que o uso de uma MGP
contribui para o sucesso na gestao dos proje-
tos; entretanto, identificou cinco barreiras que
impedem seu uso adequado: prazos de pro-
jeto muito apertados; atuar simultaneamente
como desenvolvedor e gerente de projeto;
atuar ao mesmo tempo em varios projetos; di-
ficuldade no uso da ferramenta de gestdo de
projetos; e falta de conhecimento da MGP. Por
fim, apresenta-se um plano de acéo para solu-
¢ao dessas barreiras.

Palavras-chave: Governanca de TI; Projetos de
Tl; Metodologia de Gest&o de Projetos; Suces-
so em Projetos; Industria de Servicos Financei-
ros

INTRODUCAOQ|

crise financeira global de 2008

e varios escandalos de fraude

corporativa exigiram maior trans-
paréncia do setor bancério. O fato de que os
bancos sao extremamente dependentes da
tecnologia da informacao (TI) e estdo sujeitos a
mecanismos de governanca e controle exigidos
por agentes reguladores externos traz mais
complexidade a governanca de TI (Joshi et
al,, 2013), que consiste em processos de TI e

lideranca para garantir o cumprimento dos

principios gerais de uma empresa (Weill, 2004). »

projectdesignmanagement.com.br

11



Fonte: 0s autores.
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Desde 1992 a Federacao Brasileira de Bancos (Febraban)
realiza estudos para compreender o estado atual da tecnolo-
gia bancaria no Brasil e suas tendéncias. A pesquisa publicada
em 2017 revelou que o setor bancario é um dos maiores in-
vestidores mundiais em tecnologia, com US$ 351 bilhoes em
2016. Além disso, os investimentos de TI nos bancos brasi-
leiros continuam crescendo rapidamente, totalizando US$ 6
bilhoes. Assim, o setor bancario é responsavel por 14% dos
investimentos totais de TI no Brasil (Febraban, 2017).

A tecnologia é um importante componente de risco para
os bancos e exige atencdo significativa por parte dos 6rgaos
que regulam o setor, como o Banco Central do Brasil (Ba-
cen), que utiliza o CobiT para auditar os processos de TI e
recomenda a implantacido de uma metodologia de gestao
de projetos (MGP) como mecanismo de governanca e con-
trole (Terlizzi et.al., 2017).

Uma MGP é uma abordagem estruturada composta por
um conjunto de processos com atividades claramente de-
finidas voltadas para a entrega de projetos (Turner, 2014).
No entanto, uma MGP ndo estd focada na realizacdo dos
beneficios do projeto; pelo contrario, uma MGP é estabe-
lecida para apoiar os gerentes na obtencdo de taxas mais
previsiveis de sucesso na gestao dos projetos, ou seja, en-
tregar o projeto no prazo, no or¢amento e Com 0s recursos
e funcoes solicitados (Joslin e Miller, 2015).

Nos jornais e revistas brasileiros é possivel observar no-
ticias recentes sobre falhas de sistemas nos bancos. Esse

Organizagdo Financeira

Orgao
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fato nos surpreende, pois o uso de uma MGP aumenta as
taxas de sucesso de um projeto de TI e seu uso é recomen-
dado pelos o6rgaos reguladores. Sendo assim, o objetivo
deste estudo ¢é expandir o campo de pesquisa respondendo
a seguinte pergunta:

Como uma Metodologia de Gestdo de Projetos de TI é utili-
zada num banco brasileiro?

Projetos de TI entregam solucdes que contribuem para
a realizacdo dos objetivos estratégicos de uma organiza-
¢ao. Portanto, o aumento da taxa de sucesso na gestao dos
projetos é fundamental para justificar os investimentos em
mecanismos de controle e padronizacdo de técnicas, ferra-
mentas e processos de gestdo. Nesse contexto, uma analise
prévia da literatura é necessaria para esclarecer a relacao
entre a governanca de TI e a MGP, bem como as diferencas
entre os conceitos de sucesso do projeto e sucesso na ges-
tao do projeto.

Peterson (2004, p. 8) descreve a governanca de TI como
"a distribuicao do poder de decisao sobre as estratégias de
TI entre os stakeholders da organizacao e define os proce-
dimentos e mecanismos para execu¢ao e monitoramento
destas decisdes". O processo de execucao realizado apos a

Governanga de Tl

Autoridade para tomada de decisdes

MGP Mecanismos de controle

-) Barreiras de controle

Gestao de projetos

Realizagdo de beneficios

Gestdo de Ti

Figura 1 - MGP como um mecanismo de controle
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Fonte: 0s autores.

tomada das decisoes estratégicas ¢ chamado de gestao de
TI.

Num projeto de TI, é necessario o estabelecimento de
mecanismos de governanca que garantam o controle
adequado sobre os processos decisorios que motivam os
stakeholders a alcancar os objetivos esperados, evitando
abuso de poder (Midha e Bhattacherjee, 2012).

Quando uma organizac¢ao desenvolve projetos esporadi-
camente, nao é necessario desenvolver sistematicamente
habilidades, padroes e procedimentos para projetos de TI.
Entretanto, se a organizacao dedica um esforco considera-
vel no desenvolvimento desses projetos, uma abordagem
nao estruturada e indisciplinada leva a ineficiéncias que
podem ser prejudiciais. Nesse caso a governanca de TI de-
ve estabelecer uma MGP que controle as varias dimensoes
de um projeto, incluindo escopo, prazo, custo, qualidade e
riscos (Rau, 2004).

DO PROJETO

Esse topico tem gerado ampla discussao desde a década
de 1970 devido as suas variadas dimensdes e interpreta-
coes. Contudo, ha consenso na literatura de que o sucesso
global do projeto pertence a duas perspectivas diferentes:
0 sucesso na gestao do projeto e o sucesso do projeto. Por
um lado, o sucesso na gestio do projeto é considerado res-
ponsabilidade do gerente do projeto e significa entregar
os resultados do projeto no prazo, no orcamento e com 0s
recursos e funcoes solicitados, também conhecido como

triangulo de ferro. Por outro lado, o sucesso do projeto é
responsabilidade do patrocinador do projeto e significa
alcancar os beneficios esperados (financeiros, qualidade,
flexibilidade, inovacao, etc.) com as entregas do projeto
(Badewi, 2016).

Em 2010, o Gartner Group realizou ampla pesquisa para
identificar os fatores de sucesso ou falha dos projetos de
TI. Os resultados identificaram que o uso adequado de uma
MGP é um dos principais fatores de sucesso, contribuindo
com mais de 20% do sucesso do projeto (Tan, 2011).

Durante a década de 1980, as agéncias governamentais
criaram as primeiras metodologias para gestiao dos orc¢a-
mentos, prazos e qualidade dos projetos. Existem diversas
MGPs disponiveis no mercado, porém muitas organizacoes
criam suas proprias metodologias baseadas em padroes
externos, como 0 PMBoK. Isso ocorre porque os ciclos de
vida do projeto e as estruturas de gestao sao diferentes em
todas as organizacoes (Zielinski, 2005).

Kerzner (2013, p. 78) acredita que a melhor maneira de
alcancar a exceléncia em gestdo de projetos numa orga-
nizacdo é adotando uma tinica MGP porque reduz custos,
reduz os requisitos de suporte e elimina o esforco duplica-
do. Por outro lado, uma abordagem contingencial sugere
que uma MGP deve considerar as diferentes caracteristicas
e os requisitos dos projetos (Shenhar e Dvir, 2007).

Apesar de todos os beneficios que uma MGP oferece as
organizacoes, existem fatores que podem impedir sua ado-

Existem barreiras

de uso da MGP?
Prazos de projeto muito apertados I 70,50%

Atuar como desenvolvedor e gerente de projetos

Atuar ao mesmo tempo em vdrios projetos I 56,60%
Dificuldade no uso da ferramenta de gestdo de projetos NN 47,60%
Falta de conhecimento da MGP I————_— 36,70%
Falta de uso obrigatério da MGP N 22,00%

Falta de apoio (supervisor ou executivo) I 14,20%

MGP (nica para todos os tamanhos de projeto [l 10,20%

67,80%

332,96%

-—< 15,4%

% N&o

Figura 2 - Barreiras ao uso adequado da MGP de TI
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¢ao de forma consistente e bem-sucedida. Algumas dessas
barreiras estdo relacionadas com a resisténcia a mudanca
e limitacdes dos métodos e técnicas escolhidos (McHugh
e Hogan, 2011). Os departamentos de TI geralmente apre-
sentam pouca resisténcia a gestao de projetos, pois tais
departamentos sdo quase inteiramente orientados por pro-
jetos (Kerzner, 2013).

0 desenvolvimento teérico é a forma pela qual o pesqui-
sador organiza e interpreta a revisio prévia da literatura e
pode ser observado na Figura 1.

A governanca de TI, responsavel pela tomada de decisoes,
estabelece mecanismos de controle para garantir que os
projetos aprovados pelos executivos sejam adequadamen-
te gerenciados pela area de TI e, consequentemente, seus
beneficios sejam realizados. A adocao de uma MGP como
mecanismo de controle é recomendada para as organiza-
coes financeiras porque contribui para o sucesso da gestao
do projeto, e, consequentemente, influencia o sucesso do
projeto; entretanto, existem algumas barreiras que podem
impedir seu uso adequado.

A pesquisa empirica realizada neste estudo empregou o mé-
todo de estudo de caso numa institui¢do financeira brasileira.
Os estudos de caso sdo frequentemente utilizados em estudos
de TI e sao particularmente apropriados para investigar aspec-
tos de gestdo e nao aspectos técnicos (Benbasat et al., 1987).

Na primeira fase do estudo, para compreender o processo
de adocao e evolucao da MGP na organizacao, entrevistamos
o gerente e o especialista do escritorio de projetos responsa-
veis pela metodologia. Na sequéncia, avaliamos a aderéncia de
3.047 projetos de TI a MGP conferindo se os principais artefatos
gerados nas fases de iniciacdo e planejamento foram adequada-
mente registrados na ferramenta de gestao de projetos.

Na segunda fase do estudo, entrevistamos quatro ge-
rentes de projeto seniores responsaveis por importantes
projetos de TI na organizacdo. O objetivo das entrevistas
foi investigar as principais barreiras ao uso da metodologia
e criar o questionario eletronico (Apéndice A) que foi en-

viado pelo escritorio de projetos para 2.307 profissionais de
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TI. Utilizamos o software Survey Monkey e a taxa de retorno
foi de 15% (347 respostas) em duas semanas.

Por fim, a andlise dos dados foi realizada utilizando dis-
tribuicao de frequéncia para as questoes fechadas e analise
de casos cruzados para as questdes abertas. As respostas
foram comparadas com as barreiras previamente iden-
tificadas na revisdo da literatura, classificadas e depois
discutidas com o escritério de projetos para elaboracio de
um plano de acio.

A organizacdo estudada possui uma metodologia tnica
para projetos de tecnologia que esta publicada na intranet
e é amplamente disseminada entre seus profissionais de TI.

A metodologia explica detalhadamente os processos ne-
cessarios para a gestdo dos projetos e estd organizada em
cinco fases: iniciacdo, planejamento, monitoramento e con-
trole, e encerramento. Cada processo possui documentos de
entrada, atividades e documentos de saida. A metodologia
fornece os templates necessarios para os documentos de
saida juntamente com as instrucoes de preenchimento. A
maioria dos documentos é preenchida diretamente na fer-
ramenta de gestdo de projetos, mas alguns sao documentos
do MS-Office que precisam ser anexados a ferramenta e vin-
culados ao projeto.

De acordo com as entrevistas realizadas com a equipe
do escritorio de projetos, responsavel pela manutencao da
MGP, nao ha um controle estabelecido que obrigue o preen-
chimento de todos os documentos de saida do projeto. Além
disso, também ndo existe um processo para validacao da
qualidade das informacdes.

Identificamos baixa aderéncia aos documentos recomen-
dados que formalizam o escopo, riscos do projeto e papéis
e responsabilidades dos membros da equipe: 2.582 projetos
(85%) ndo tinham o documento de requisicoes; 2.967 proje-
tos (97%) nao possuiam o registro de riscos; e 2.998 projetos
(98%) nao tinham a matriz RACL.

Por outro lado observamos que o termo de abertura, cro-
nograma e orcamento apresentaram 100% de aderéncia. Os
controles automatizados da ferramenta de gestao de proje-
tos definem que os projetos nao podem avancar para a fase
seguinte sem o registro desses documentos.

s autores.

Apesar da existéncia da MGP, a aderéncia é baixa para os
documentos nao obrigatorios. A auséncia de um escopo cla-
ramente definido é um dos riscos mais comuns em projetos
de TI e pode impactar negativamente prazo, custo, escopo e
qualidade esperados. Além disso, os riscos do projeto que
parecem afetar apenas o orcamento ou cronograma do pro-
jeto de TI podem se espalhar por toda a organizacao e afetar
seus objetivos de longo prazo (Shenhar et al., 2007); por-
tanto, é fundamental que os riscos dos projetos de TI sejam
adequadamente gerenciados, especialmente numa institui-
¢ao financeira.

Em resposta a pergunta #1 do questionario eletrénico
(vide Apéndice A), a grande maioria dos profissionais de TI
da organizacao (90%) entende que o uso adequado da MGP
contribui para o sucesso da gestio dos projetos de TI. Esse
resultado mostra alinhamento entre os profissionais de TI e
arevisdo daliteratura, corroborando a afirmacao de Kerzner
(2013) de que os departamentos de TI sdo quase inteiramen-
te orientados por projetos e apresentam pouca resisténcia as
praticas de gestio de projetos.

Quando a resposta foi NAO, o questionario solicitava uma
explicacdo mais detalhada. Os dois principais pontos identi-
ficados foram: (1) a quantidade de documentos necessarios é
excessiva e torna o processo lento e burocratico; e (2) a me-
todologia deveria ser simplificada e adaptada aos diferentes
tamanhos de projetos (pequenos, médios ou grandes) e dife-
rentes métodos de gestdo (4gil ou cascata). O esforco gasto
na elaboracio dos documentos na fase de planejamento € alto

e, em alguns casos, esses documentos nao sao usados poste-
riormente. Assim, a metodologia deveria estar mais préxima
da realidade cotidiana da organizacao, confirmando a aborda-
gem contingencial proposta por Shenrar e Dvir (2007).

Em resposta a pergunta #2 do questionario eletronico (vi-
de Apéndice A), somente 15 (4%) participantes responderam
que nao ha barreiras ao uso da MGP, enquanto 332 (96%)
participantes indicaram que existem barreiras. As cinco
principais barreiras ao uso de uma MGP em projetos de TI
sd0: os prazos dos projetos sao muito apertados (70% - 234
respostas); atuar simultaneamente como desenvolvedor e
gerente de projeto (67% - 225 respostas); atuar ao mesmo
tempo em varios projetos (56% - 188 respostas); dificulda-
de no uso da ferrramenta de gestao de projetos (47% - 158
respostas); e falta de conhecimento da MGP (36% - 122 res-
postas). Conforme pode ser observado na Figura 2.

Além das perguntas fechadas, 82 (23%) participantes com-
plementaram suas respostas com comentarios que foram
analisados individualmente. Nenhuma barreira adicional
foi identificada, mas os comentarios ajudaram a entender os
problemas enfrentados pelos profissionais de TI com maior
profundidade. A Tabela 1 apresenta oito exemplos de proble-
mas relatados pelos profissionais. Todas as respostas foram
analisadas e entregues ao escritorio de projetos, permitindo:
(1) compreender as dificuldades enfrentadas diariamen-
te pelas equipes de projetos; (2) adaptar a metodologia as
necessidades dos usuarios; e (3) justificar aos executivos o
investimento em mudancas de processo e treinamento.

1 “Eusou cego, e a ferramenta de gestao de projetos niao é compativel com softwares de tecnologia assistiva; por esse

motivo, nao posso trabalhar como gerente de projeto”.
2 “A metodologia nao é adequada para métodos ageis.”

3 “A metodologia deveria ser simplificada para projetos pequenos e a quantidade de documentos de saida reduzida.”

4 “A metodologia de desenvolvimento de software possui muitos artefatos obrigatorios, aumentando o tempo de
desenvolvimento de um projeto; consequentemente, para entregar o projeto no prazo, a aderéncia a MGP é sacrificada”.

5 “Existem muitos documentos de saida com informacées redundantes.”

6 “O papel do gerente do projeto nio é devidamente reconhecido na organizacao e muitas vezes é exercido por profissionais

sem o cargo de gerente.”

7  “Os prazos dos projetos sao combinados entre os gerentes, mas deveriam ser estimados usando as métricas

recomendadas pela MGP.”

8 “Aferramenta de gestao de projetos ¢ lenta e ruim para controlar grandes cronogramas.”

e TI na pergunta #2 (Apén
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0 estabelecimento de uma MGP é recomendado para as
instituicoes financeiras brasileiras porque seus processos de
TI sdo auditados pelo BACEN que o utiliza o CobiT como re-
feréncia e recomenda o uso de uma MGP como mecanismo
de controle. Além disso, a ado¢do de uma MGP aumenta as
chances de sucesso na gestao do projeto (entregue no prazo,
no orcamento e com os recursos e fungoes solicitados).

Uma MGP pode ser tinica para todos os projetos ou adapta-
vel as caracteristicas de cada projeto, dependendo da cultura

que 90% dos profissionais acreditam que o uso de uma MGP
traz beneficios para a organizacao. No entanto, simplesmente
estabelecer uma metodologia nao € suficiente para garantir
sua utilizacdo; é necessario criar um ambiente com as condi-
¢oes adequadas para sua utiliza¢do. Na organizacao estudada,
a falta de adesao a MGP foi identificada em relacdo ao escopo
e ao processo de gestao de riscos, revelando baixo nivel de ma-
turidade e oportunidades de melhoria da MGP.

As implicacoes praticas deste estudo estariam incomple-

tas se identificassemos as cinco principais barreiras que

interpretacao dos resultados com o apoio dos especialistas
da organizacdo e sugerir um plano de acdo para aprimorar
os processos relacionados ao uso da MGP que sao apresen-

APENDICE A. QUESTIONARIO:

tados na Tabela 2.

Maiores detalhes estdo disponiveis no artigo original
(Terlizzi et al., 2016). ]

1) Vocé acredita que o uso adequado de uma metodologia de gestao de projetos contribui para o sucesso na gestao do projeto (entregue no prazo,
no orcamento e com os recursos e funcoes solicitados)?

( )Sim ( )Nao
<se a resposta for Nao, por favor, explique:>

2) Em sua opinido, existem barreiras ao uso da metodologia de gestao de projetos (MGP)?

organizacional e do nivel de maturidade dos profissionais.  dificultam o uso de um MGP de TI sem propor solucoes ( )Sim ( )Nao
Uma MGP também pode ser desenvolvida internamente ou  para a causa dos problemas. Sendo assim, os resultados <se a resposta for Sim, escolha quantas respostas forem necessdrias:>
. . . . . () Eunao tenho apoio do meu gerente ou executivo.
pode ser baseada em guias de boas praticas. do estudo foram apresentados e discutidos com a equipe () Eu niio conheco a MGP muito bem.
0 estudo mostrou uma perspectiva positiva em relacdo a  do escritério de projetos e os quatro gerentes de projetos () Eu tenho que trabalhar simultaneamente como desenvolvedor e como gerente de projeto.
percepcio dos profissionais de TI sobre 0 uso de uma MGP,ji  previamente entrevistados. Ao fazé-lo, foi possivel validar a () Euttenho que trabalhar simultaneamente em varios projetos.
() AMGP nao é adequada para todos os tamanhos de projeto.
() O prazo dos projetos ¢ muito apertado.
Barreiras Barreiras Plano de a¢do () Anova ferramenta de gestao de projetos é dificil de usar.
Dificuldade nousoda A versdo instalada da ferramenta * Atualizar a ferramenta de gestao de projetos para a versio mais () O uso da MGP ndo ¢ obrigatorio.

recente que é mais simples, robusta e estd adaptada aos métodos Comentarios:

ferramenta de gestao  de gestdo de projetos esta
de projetos. obsoleta. ageis.
« Treinar e manter multiplicadores nos departamentos de TI, ou
seja, profissionais com profundo conhecimento da MGP e suas
ferramentas para suportar os demais membros da equipe e nao

sobrecarregar a equipe do escritério de projetos.
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