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Resumo

Este trabalho relata uma experiéncia de implementagdo de uma &rea de gestéo de projetos, a partir de conceitos utilizados por uma
instituicdo financeira matriz em unidades de paises da América Latina, valendo-se da metodologia Scrum (abordagem égil). Além de
detalhar as préticas utilizadas pela instituicdo financeira, este trabalho destaca alguns pontos fortes no modelo desenhado pela
instituicdo matriz e implantado nas filiais da América Latina, pontos a desenvolver e algumas li¢Bes sobre a implantagdo, sendo a
diversidade cultural o ponto central a ser trabalhado. De modo que a obtengdo das informagtes fosse possivel, foram realizadas
entrevistas e visitas a area de gestdo de projetos da matriz, uma vez que esta é formadora das demais areas “pares’ nas filiais.
Observou-se que a institui¢éo financeira pesquisada neste trabalho produziu éxitos na implantagéo e na disseminagéo das préticas de
gestdo de projetos para suas filiais, consolidando uma linguagem universal, uma visdo critica dessas areas quanto ao processo de gestéo
de projetos, visando estabelecer um modelo Unico atodas, que fosse rdpido, eficiente e adequado as diferentes culturas dasfiliais.
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GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS: IMPLANTACAO DE MODELO DE
GESTAO DE PROJETOS EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA
MULTINACIONAL

Resumo

Este trabalho relata uma experiéncia de implementacdo de uma area de gestdo de
projetos, a partir de conceitos utilizados por uma instituicdo financeira matriz em unidades de
paises da Ameérica Latina, valendo-se da metodologia Scrum (abordagem &gil). Além de
detalhar as préticas utilizadas pela instituicdo financeira, este trabalho destaca alguns pontos
fortes no modelo desenhado pela instituicdo matriz e implantado nas filiais da América
Latina, pontos a desenvolver e algumas licdes sobre a implantagdo, sendo a diversidade
cultural o ponto central a ser trabalhado. Para obtencdo das informac6es, foram realizadas
entrevistas e visitas a area de gestdo de projetos da matriz, uma vez que ela é formadora das
demais areas “pares” nas filiais. Observou-se que a instituicdo financeira produziu éxitos na
implantacdo e na disseminacdo das praticas de gestdo de projetos para suas filiais,
consolidando uma linguagem universal, uma visao critica dessas areas quanto ao processo de
gestdo de projetos, visando estabelecer um modelo Unico a todas, que fosse rapido, eficiente e
adequado as diferentes culturas das filiais.

Palavras-chave: instituicdo financeira, gestdo de projetos, Scrum, e diversidade cultural.
Abstract

This work presents an experience in settling an area of project management, with
concepts used by the financial institution headquarters and its branches in countries of Latin
America, using a Scrum-based project management methodology. In addition to detailing the
practices employed by the financial institution, this work highlights some strengths in the
model designed by this institution and the tasks array deployed on those branches, points to
develop and some learning lessons about it, where cultural diversity needs to be developed. In
order to obtain such informations, interviews and visits were conducted in the project
management areas of the headquarters to get to know these areas that represents a model to
other areas in the Latin America’s branches. In this context, the financial institution has
succeeded in the implementation and dissemination of project management practices used by
its subsidiaries in Latin America, settling a universal project management language and an in
depth skeptical vision about project management and setting up a single, fast, efficient model
whose dynamics is adherent to the local culture.

Keywords: financial institution, project management, Scrum e cultural diversity



1. Introducéo

A gestdo de projetos é desafiadora por si sd, principalmente em organizacdes de
grande porte, pois apresentam um grande nimero de varidveis que precisam ser geridas, por
exemplo: stakeholders com interesses muitas vezes antagonicos, elevado numero de projetos
a serem priorizados e executados, além da alta complexidade de determinadas demandas.
Esses fatores, em especial, aqueles relacionados a gestdo de interesses, podem ser criticos
qguando uma empresa busca expandir seus padrdes de gestdo de projetos para filiais,
sobretudo, quando elas estdo localizadas em outros paises, uma vez que a gestdo destes
projetos envolve, invariavelmente, uma variedade de pessoas de diversas nacionalidades com
culturas profissionais e organizacionais distintas (MM Ajmal, T kekéle & J Takala, 2009).

Ademais, aliada ao contexto apresentado a adoc¢do de modelos ageis como ferramenta de
gestdo em ambientes internacionais, € incentivada por fatores como maior competicao global,
ciclos de vida de produto mais curtos, necessidade de desenvolvimento de novos produtos e
inovacOes, tendéncia de downsizing corporativo, maior uso da terceirizacdo, maior foco no
cliente e rapida evolucdo da informacédo tecnoldgica. Em resposta a estas variaveis, as
empresas também tém sido forcadas a melhorar a gestdo do conhecimento que adquirem e
acumulam a partir de seus projetos (Davenport et al., 1998, Joyce & Stivers, 2000). Se esse
conhecimento é gerido de forma eficiente, pode ser usado para diminuir o tempo de novos
projetos, melhorar a qualidade e satisfacdo do cliente, e minimizar os prazos de entrega
(Lierni & Ribiere, 2008), sendo este, exatamente, o objetivo da metodologia agil Scrum a ser
descrita e mostrada ao longo deste trabalho. Logo, a agilidade empresarial enfatizada pelo
método Scrum significa a habilidade de criar e responder asmudancas, buscando a obtencao
de beneficios (financeiros e ndo financeiros) em ambientes de negécios turbulentos, ou ainda,
guando busca-se balancear a flexibilidade e a estabilidade no processo de gestdo, ao contrario
da auséncia de estrutura ou estabilidade que podem levar ao caos, ou do excesso que pode
gerar rigidez (Highsmith, 2004).

Existe, também, o desafio das organizacGes, sobretudo, aquelas que estdo inseridas em
um contexto multicultural, de alinhar os objetivos da organizacdo em ambientes dinamicos.
Entretanto, se este dinamismo for aberto a mudancas, os processos devem ser flexiveis e
facilmente adaptaveis, além de estarem em congruéncia com os objetivos do negdécio, pois,
em se tratando de operacGes continuas e repetitivas, processos prescritivos necessitam
de justificacdo (Highsmith, 2004). Assim sendo, processos de gestdo ageis, como é o caso da
metodologia Scrum, podem contribuir de maneira significativa para empresas inseridas nesse
contexto.

Portanto, de modo a mostrar na préatica questdes relacionadas a gestdo de projetos em
culturas internacionais distintas e ferramentas &geis de administracdo para nortear este
trabalho apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa: Como implantar um modelo de gestéo
de projetos agil em filiais financeiras de paises da América Latina, utilizando um modelo
centralizador de gestdo da matriz brasileira? Esta questdo sera respondida relatando de que
forma uma institui¢do financeira de grande porte do Brasil, conseguiu implantar seu modelo
de gestdo de projetos, com uma governanga centralizada na matriz, em diversas filiais de
paises da América Latina, sendo assim, um exemplo relevante em termos de gestdo de
projetos interculturais, contribuindo para a disseminacdo da padronizacdo da gestdo de
projetos.



2. Referencial Teorico

Define-se projeto como um esforco intermitente empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. A natureza temporaria indica um inicio e um término
definidos. O término é alcangado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se
concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderéo ser atingidos e o projeto for encerrado,
ou quando o mesmo nao for mais necessario. Ao longo desse processo séo identificadas as
fases de inicio, planejamento, execu¢do, monitoramento e encerramento do projeto (PMBoK,
2008).

S&o apresentados a seguir topicos que aprofundam a metodologia Scrum, objeto do
estudo de caso, implicacdes da gestdo multinacional e aspectos culturais em projetos.

2.1. Metodologias Ageis e SCRUM

As metodologias ageis surgiram no comec¢o dos anos 90 em uma contraposi¢cdo a
métodos de gestdo de projetos considerados lentos e burocraticos. O desenvolvimento deste
tipo de método foi entdo conhecido como metodologia de desenvolvimento “’leve’’, tornando-
se popular em 2001, quando especialistas em processos de desenvolvimento de softwares
criaram principios e praticas comuns que puderam ser compartilhados por todos esses
métodos considerados ageis, surgindo assim o que foi intitulado de Agile Manifesto (Andrade,
Barbosa, Silveira e Oliveira, 2012). Em poucas palavras, as metodologias consideradas ageis
sdo, na verdade, métodos de desenvolvimento de produtos, servicos ou projetos de
caracteristica adaptavel e flexivel com recomendacdo de uso em cendrios de frequentes
mudangas de requisitos, imprevisibilidade de resultados finais, além da priorizacéo de prazos
e atividades que permitam desfecho do processo em curtos espacos de tempo (Andrade,
Barbosa, Silveira & Oliveira, 2012), concentrando as atengdes no desenvolvimento das
proprias atividades do projeto e nas relagfes entre os participantes (Mundim et al, 2002).
Segundo Highsmith e Cockburn (2001), o reconhecimento das partes envolvidas (pessoas)
como as principais variaveis necessarias para o sucesso do projeto em conjunto com foco na
eficacia e capacidade de gerenciar, permite criacdo de uma nova combinacdo de valores e
préticas que definiram uma visdo do mundo &gil de projetos.

Atualmente, existem diversas metodologias ageis: AUP (Agile Unified Process), Agile
Data Method, DSDM (Dynamic Systems Development Method), EssUP (Essential Unified
Process), XP (Extreme Programming), FDD (Feature Driven Programming), Getting Real,
OpenUP (Open Unified Process) e Scrum (Andrade, Barbosa, Silveira e Oliveira, 2012),
sendo este Ultimo apresentado e evidenciado neste trabalho.

Desta forma, o Scrum, que ndo é uma sigla, nasceu no ano de 1993 em um artigo
publicado na Harvard Business Review escrito por Jeff Sutherland e Ken Schwaber. Essa
palavra Scrum (short of scrummage) refere-se a uma jogada de Rugby que consiste no
momento em que se recomeca uma jogada. E o momento de agrupamento dos jogadores de
um time contra jogadores do outro time e que se chocam, entre si, em uma tentativa de tomar
a posse da bola, sendo que, geralmente, esta jogada acontece quando existe alguma
desobediéncia as regras ou quando a bola estéa fora de jogo. Segundo Sutherland (2014), um
dos criadores do Scrum, é uma maneira de um time se unir para avancar com a bola em
campo.

Originalmente, a metodologia Scrum foi desenvolvida com o intuito de utilizagdo em
processos de desenvolvimento de software, de modo a promover atencdo ao uso dos recursos
envolvidos no projeto e no tempo necessario para sua concretizagdo. N&o postula um processo
previsivel, ndo definindo lista de tarefas em todos cenarios possiveis, sendo assim baseado em
seis aspectos: flexibilidade dos resultados, dos prazos, times pequenos, revisdes frequentes,



colaboracdo mutua e orientacdo a objetos (Andrade, Barbosa, Silveira & Oliveira, 2012). No
entanto, esta metodologia oferece um framework que, por sua vez, apresenta um grupo de
praticas que adiciona visibilidade a um projeto, permitindo aos praticantes de Scrum saberem
a situacdo atual do projeto e durante a execucdo, de modo a avaliar quéo perto ou longe o
projeto se encontra do objetivo principal (Schwaber, 2004).

Abaixo, segue o Quadro 1, com definicdes sobre o Scrum a partir de seus principais
idealistas.

AUTOR DEFINICAO

Schawaber e Beedle (2007) *  “Framework dentro do qual pode-se empregar
diversos processos e técnicas para desenvolver
produtos complexos’’

Janoff (2000) *  “’Processo agil de desenvolvimento de um bem ou
gestao de qualquer trabalho interativo e incremental,
podendo ser aplicado a produtos em geral’’

Sutherland (2014) * 'O Scrum se assemelha a sistemas evolucionarios,
adaptativos e autocorretivos, acolhendo a criatividade
e imprevisibilidade .

QUADRO 1

Fonte: Elaboracéo propria dos autores.

Abaixo, segue figura 1 que ilustra ciclo de funcionamento do Scrum.
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FIGURA 1
Fonte: (Pereira et al, 2007, p.03)

O ciclo acima representado na Figura 1 relata, de maneira simples, o funcionamento do
Scrum com o progresso baseado em Sprints, ou seja, as tarefas a serem realizadas. Cada
Sprint*é planejado previamente e discutido com a equipe envolvida no projeto, catalogando o
Backlog (requisitos) para cumprimento dos Sprints que, em geral, costumam durar de 2 a 4
semanas (Andrade, Barbosa, Silveira e Oliveira, 2012). A execucdo dos Sprints € monitorada
por meio de reuniBes diarias (Daily Meeting) com, no maximo, 15 minutos de duracéo,
observando o progresso dos Backlogs por intermédio do Sprint Burndown. Depois, é feita

L Sprint significa tarefa de rapida execucdo



uma avaliacdo (Sprint Review) para validar o produto, servigo ou projeto gerado e verificar se
0 objetivo foi atingido ou ndo, estabelecendo também, assim, um Sprint Retrospective no
intuito de registrar as licdes aprendidas na execucao do projeto.

2.2. Gestdo de Projetos Multinacionais

Projetos multinacionais sdo desafiadores, pois além da distancia fisica existente entre
as organizacgdes, soma-se a complexidade da rede de envolvimentos, com uma gestdo das
partes interessadas particularmente dificil. A distancia esta relacionada também as diferencas
de crencas, tradi¢des e regras institucionais entre os membros do projeto. A complexidade da
rede é dada pela interconexdo dos membros dos projetos em complexos relacionamentos
formais e informais (Orr et al., 2011)

Geralmente esses projetos dependem também de resultados de projetos locais e, quase
sempre, apresentam maior complexidade e risco, mas possuem maior potencial de beneficios,
apesar dos altos custos geralmente envolvidos (Battistuzzo & Piscopo, 2015). Nesse contexto,
0 gerente de projetos tem papel fundamental devendo perceber a diversidade cultural e outros
fatores que impactam projetos multinacionais, tais como, flutuaces da moeda, leis e
regulamentos locais e riscos econdmicos que podem impactar na gestdo de projetos
(Anantatmula & Thomas, 2010).

Esses fatores, em especial, estdo relacionados a gestdo de interesses e podem ser
criticos quando uma empresa busca expandir seu modelo de gestdo de projetos em filiais em
diferentes culturas, sobretudo, no momento em que estdo localizadas em outros paises, uma
vez que a gestdo destes projetos envolve, invariavelmente, uma variedade de pessoas de
diversas nacionalidades com culturas profissionais e organizacionais distintas (MM Ajmal, T
Kekéle & J Takala, 2009).

Logo, a equipe de gerenciamento do projeto precisa identificar as partes interessadas,
tanto internas quanto externas, a fim de determinar os requisitos e as expectativas em relagéo
ao projeto de cada uma delas. Além disso, o0 gerente do projeto precisa gerenciar a influéncia
das varias partes interessadas em relagdo aos requisitos do projeto para garantir um resultado
bem-sucedido. (PMI, 2008)

Por fim, a cultura e a lideranca estdo interligadas, pois a cultura é reflexo de um
processo de aprendizagem em grupo, e em parte influenciado pelo comportamento do lider.
Se a sobrevivéncia da coesdo dos membros do projeto estiver ameacada, é funcdo do lider
reconhecer e tomar acles corretivas nessas situacoes (Schein, 2004).

Segue, abaixo, 0 Quadro 2 com conceitos sobre projetos multinacionais.

] Definicao Autor
“’E temporario e em que diversos integrantes procuram
aperfeicoar resultados por meio da combinacéo de Orr et al. (2001)

recursos de diversas localidades, organizacgdes e estilos
organizacionais”’.

“’Assim como projetos locais requerem planejamento,
organizacao e controle, o gerenciamento de projetos
globais apresenta desafios adicionais em termos de Verma (1997)
comunicacgéo, negociacéo e relagcbes humanas como
resultado de experiéncia e culturas diferentes dos
participantes do projeto .

QUADRO 2
Fonte: Extraido e adaptado de: Lima e Patah . (2016, p. 102-103)



Acima, o Quadro 2 mostra que Orr et, al (2001) possui visdo mais descritiva de projeto
multinacional, enquanto Verma (1997) elenca varidveis integrantes de um projeto
multinacional de forma a caracteriza-lo e deixa-lo exequivel.

2.3. Diversidade cultural no contexto de gerenciamento de projetos

Hofstede (2001) definiu a cultura como um coletivo intangivel de caracteristicas que
distingue um grupo, organizacdo ou nacdo de outro. Na perspectiva do individuo, Tylor
(1977) descreveu a "cultura™ como um todo complexo que inclui 0 conhecimento, as crencas,
a arte, o direito, a moral, os costumes, as capacidades e os habitos adquiridos por um
individuo como membro da sociedade.

A cultura de uma organizagdo tem influéncia significativa sobre como, por qué,
qguando e por quem as coisas sdo feitas, e € determinada por uma variedade de fatores, tais
como: historia, propriedade e lideranga, tamanho, tecnologia empregada, tipo de atividade
empresarial, ambiente externo, mercados e as pessoas envolvidas. Hofstede (2001) afirmou
que uma mistura de "valores inclusivos" e "valores exclusivos” criam uma cultura
organizacional especifica e que essa mistura varia de pais para pais de acordo com as
diferencas na cultura nacional.

Segundo o PMI (2008), as culturas podem ter uma forte influéncia na capacidade de
um projeto de atingir seus objetivos. Culturas sdo normalmente conhecidos como "normas
culturais”. Estas "normas" incluem um conhecimento comum em relacdo a como abordar a
execucao do trabalho, quais meios sdo considerados aceitaveis para tal e quem tem influéncia
na facilitacdo da execucdo do trabalho, além da diversidade destas normas requererem uma
gestdo por meio de uma abordagem ampla a fim de fomentar um ambiente organizacional que
possibilite a todos desenvolver todo o potencial para alcancar os objetivos da organizacao
(Thomas & Ely, 1996). Portanto, os gerentes de projetos devem estar atentos a diversidade,
pois, segundo Cox (1994), a pluralidade cultural nas empresas pode ter impactos na eficacia
da empresa, podendo esta ser negativa ou positiva. Administrar esta pluralidade cultural pode
trazer inumeros beneficios como melhorar a atracdo e retencdo de talentos e ampliar a
capacidade de inovacgdo e criatividade da empresa. Segue o Quadro 3 com conceitos sobre
projetos multiculturais.

Definicao Autor
“’Projetos podem introduzir um novo aspecto, perspectiva,
ou ainda mudar os processos, produtos ou servi¢os de uma Verma (1997)

organizacao, e sao realizados por pessoas com diferentes
habilidades, conhecimentos e cultura, que devem ser
integradas em uma efetiva equipe de projetos .

“’0 interesse das organizacdes pelo tema da diversidade

cultural ndo tem carater apenas igualitario e ideoldgico, Hanashiro e Carvalho
mas também como uma vantagem estratégica para as (2005)
empresas .

“’Diversidade cultural é um conjunto de pessoas com
identidades diferentes interagindo no mesmo sistema
social, o seu conceito tem relagéo com o reconhecimento e Fleury (2000)
respeito a individualidade de cada pessoa, e saber
gerencia-la, exige o desenvolvimento das competéncias
necessarias ao crescimento e sucesso do negocio .

QUADRO 3
Fonte: Extraido e adaptado de: Lima e Patah. (2016, p. 102-103)



O quadro 3 acima mostra que todos os autores exaltam a importancia dos aspectos
multiculturais em projetos organizacionais, sendo primordiais para a efetivagdo e integracdo
de equipes, a0 mesmo tempo que exige de cada individuo competéncias essenciais que
transcendem habilidades exclusivamente profissionais, proporcionando relevancia ao aspecto
social do projeto.

3. Procedimentos Metodologicos

Esta pesquisa pode ser considerada um estudo de caso Unico. Essa abordagem de
pesquisa € usada quando o objeto de estudo € raro e relevante em sua contribuicéo e 0 acesso
a sua andlise é restrita (Yin, 2005). Pelo fato de os pesquisadores terem acesso a organizacao
estudada, que é uma das maiores instituicGes financeiras do Brasil, foi possivel examinar
acontecimentos contemporaneos relacionados a gestdo de projetos e questdes relacionadas a
cultura multinacional nessa organizacdo. Para tanto, a fim de obter as evidéncias requeridas
pelo método do estudo de caso, e proceder a triangulacdo das informacdes, os pesquisadores
valeram-se de entrevistas (com o gerente e equipe da matriz no Brasil), da navegacdo nos
sistemas utilizados por essa organizacdo na gestdo de projetos, bem como da analise de
documentos. Buscou-se entender as relagdes de causas e efeitos para testar as proposicoes
teoricas.

A metodologia utilizada neste trabalho foi elaborada com base na &rea de gestdo de
demandas e projetos destinados aos paises da América Latina (Chile, Argentina, Uruguai,
Paraguai, Colémbia, Peru e México) da instituicdo financeira, objeto desta pesquisa. A
estrutura organizacional de projetos da organizacao estudada pode ser descrita como uma area
de gestdo de demandas e projetos de tecnologia da informacéo (TI), que fica no Brasil e
centraliza todas as demais areas pares nos paises, com duas funcdes: efetuar a gestdo de
projetos e administracdo de caixa dos projetos (contratacdo de desenvolvimento interno e
externo), contando para tanto com uma estrutura composta de: um diretor executivo, um
diretor de tecnologia da informacéo, um superintendente de tecnologia da informacdo, um
gerente de tecnologia da informacdo e equipe de tecnologia da informacéo, sendo estes dois
ultimos, elementos das entrevistas.

Definigéo do Objetivo do
Projeto

Incorporagdo de Aspectos
Culturais

Disseminagdo do modelo
SCRUM

Engajamento da Equipe

Mapeamento das etapas do
Projeto

Definigdo da Cadeia de Curtas
arefas

Modelo Unico: Rapido,
Eficiente, Multicultural e Eficaz

=
ey

Figura 2: Modelo teérico da pesquisa
Elaboracdo: dos préprios autores



A fim de nortear este trabalho, apresenta-se a seguir a modelo teérico da pesquisa que
foi utilizado para a avaliagdo dos projetos, que viabiliza a implementacdo da metodologia
Scrum com a incorporacao de aspectos culturais na gestdo de projetos advindos de diversas
nacionalidades.

Com base na Figura 2, parte-se da premissa que primeiramente, deve-se definir os
objetivos principais e secundarios dos projetos para que haja um foco comum entre todos 0s
envolvidos, bem como a clara definicdo do atendimento das necessidades dos clientes dos
projetos, sejam eles externos ou internos que, no geral, pode-se considerar que Sao 0s proprios
departamentos da instituicdo financeira pesquisada. Em seguida, deve-se incorporar ao projeto
elementos que permitam a conjugacéo da diversidade cultural na elaboracéo de atividades que
convirjam para as solugbes demandas, uma vez que os aspectos culturais podem influenciar
na eficacia de projetos de modo positivo ou negativo (Cox, 1994). Ademais, o proprio PMI
(2008) declara que aspectos culturais podem impactar na consecu¢do do objetivo final de um
projeto, sendo que tais caracteristicas permitem a selecdo de individuos e meios de execucédo
de determinadas tarefas que sdo considerados 6timos para aquele cenario, no qual o projeto
esta incluido, permitindo também, que todos envolvidos no contribuam com o atingimento do
objetivo do projeto e da organizacdo patrocinadora (Thomas & Ely, 1996).

Passadas as etapas anteriores, deve-se disseminar o conhecimento do projeto e praticas
ageis (Scrum) de gestdo de projetos. A priorizagdo de atividades que permitam o desfecho de
atividades em prazos curtos deve, segundo Andrade, Barbosa, Silveira e Oliveira (2012), deve
nortear todos os envolvidos no projeto, de modo a concentrar as atividades no
desenvolvimento das proprias e outras tarefas do projeto em andamento, além da
interdependéncia do trabalho em equipe, ou seja, engajamento profissional (Mundim et al,
2002). Consequentemente, o reconhecimento das pessoas envolvidas no projeto permite maior
foco em eficécia e capacidade de gerenciamento, permitindo nova combinacdo de valores e
praticas que definem uma visdo de mundo agil de projetos (Highsmith & Cockburn, 2001),
além do estabelecimento de um modelo de gestdo de projetos com foco em agilidade na
elaboracdo da solucdo de problemas.

Portanto, a partir de dados coletados nas entrevistas, do funcionamento dos processos
da instituicdo financeira pesquisada e da logica apresentada acima, serdo demonstrados
elementos da metodologia agil de gestdo de projetos (Scrum) na area de Tl desta empresa,
procurando evidéncias da teoria aplicada a pratica, bem como expor elementos que
comprovem maneiras de administrar projetos em diferentes paises com culturas distintas, a
partir de um modelo com referenciais de praticas adotadas na matriz brasileira desta
organizacao.

4. Resultados Obtidos e Evidéncias Encontradas

4.1. A Institucionalizacdo da gestdo de projetos

Com intuito de incentivar a institucionalizacdo da gestdo de projetos em outras
localidades e paises, a instituicdo financeira analisada elabora programas internos especificos
de treinamento para gestores de projetos e demais funcionarios interessados no assunto. Desta
forma, estes programas atuam com o principal objetivo de padronizar os processos de gestdo

de projetos e a disseminar seu uso, sendo compostos conforme demonstrado abaixo:

= Implementacdo dos comités de gestdo de projetos nas diretorias;



Realizacdo de monitoramento e apresentacdo de resultados padronizados dos
progressos dos projetos criticos das diretorias e;

Capacitacdo e formacdo de gestores de projetos, utilizando uma metodologia
padrdo Scrum, além de algumas diretrizes do PMI e PMBoK.

A instituicdo financeira espera, deste modo, que sejam gerados beneficios tanto para a
organizacdo, quanto para os funcionarios e demais partes envolvidas a partir da gestdo de
projetos. Para tanto séo disseminadas as seguintes diretrizes:

A instituicdo de uma linguagem comum sobre o gerenciamento dos projetos cria
aproximacdo entre teoria e pratica;

Maior transparéncia aos clientes de TI sobre acompanhamento dos projetos
permite melhorar relacionamento e cultivo de longo prazo deste cliente;

Melhorar a comunicagdo interna e integracdo as areas de negocio proporciona
melhor conhecimento na resolucédo de conflitos;

O processo de gestdo de projetos tende a facilitar a geracdo de informacéo
gerencial para tomada de decisdo, especialmente, em ambientes internacionais,
onde a comunicacao pode criar dificuldades e;

A disseminacdo da gestdo de projetos procura melhorar a eficiéncia, eficacia,
efetividade e qualidade na entrega dos projetos.

4.2. Contexto da Metodologia de Gestéo de Projetos (MGP)

A metodologia de gestdo de projetos estruturada como padrdo desta instituicao

financeira, recomenda a gestdo de projetos por meio do uso intensivo de indicadores que
estejam focados em cada atividade necessaria para a finalizacdo de um determinado projeto,
sendo este padrdo a metodologia agil Scrum somado com algumas diretrizes do PMBoK. Esta
deve ser uma das principais praticas do gestor do projeto, de modo a obter condi¢des de
visualizar de forma agil e consistente o atual status do projeto. Ademais, a Metodologia de
Gestdo de Projetos (MGP) da organizagdo pesquisada prevé dois tipos de geracdo de
sinalizadores:

= Visdo Gerencial: Conjunto de sinalizadores e indicadores do projeto obtidos
automaticamente por meio de dados inseridos no projeto pelas partes
envolvidas: horas trabalhadas, percentual de concretizacdo, riscos, etc.

= Visdo PMO: Grupo de sinalizadores e indicadores do projeto obtidos por
intermédio de analise e apuracdo da situacdo atual do projeto.

A seguir, na Figura 3, é demonstrada a estrutura que a instituicdo financeira

denomina como etapas de projetos, constituindo uma metodologia de gestdo de projetos e um
mapa de visao geral.
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Figura 3: Grupos de processos e etapas de projeto
Fonte: instituicdo financeira pesquisada
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Figura 4: Mapa de Visdo Geral
Fonte: instituicdo financeira pesquisada

Com base nos elementos obtidos por meio das entrevistas realizadas, foi possivel
identificar a importancia e complexidade do tema da responsabilidade dos gestores de
projetos, e que propiciou a elaboracdo do Quadro 4 que apresenta, de uma forma racional,
uma abordagem de suas atribuicdes. Para seu entendimento, ele deve compreendido com o
inicio da esquerda para a direita necessariamente nesta ordem, conforme demonstrado a

sequir:

AREA DEMANDANTE

AREA TI

EQUIPE DE PROJETOS

Responsavel pelo sucesso
geral do projeto, ndo apenas

Identificar recursos de
infraestrutura necessarios ao

Identificar,  controlar e
resolver os problemas do

por uma parte do projeto. projeto. projeto.

Responsével por garantir a | Conduzir reunifes de kickoff | Obter e formalizar as
existéncia da solicitacdo de | e  acompanhamento  do | evidencias das entregas
servigos junto ao gestor de | projeto com todos os | realizadas para o cliente

negocio e toda a
documentacdo evolutiva do
projeto.

envolvidos (stakeholders).

solicitante.

Responsavel por fechar e
gerir 0 escopo do projeto,
com todas as areas de
sistemas, de infraestrutura,
de arquitetura, de negocio, e
com o cliente do projeto.

Reportar o desempenho do
projeto, coletando e
distribuindo as informac6es
sobre o0 andamento, o
progresso e previsdes de
conclusao do projeto.

Garantir a homologacdo do
projeto.




Responsavel por elaborar o | Controlar o esforco do | Encerrar  formalmente o
plano do projeto integrado, | projeto (custos envolvidos) e | projeto (a partir do tempo de
com  detalhamento  das | 0s prazos. encerramento feedback de
atividades, prazos e recursos entrega do projeto).
alocados, mesmo  que
pertencam a outras areas.

Responsavel por monitorar o | Responsavel pelo controle e | Responsavel por registrar
avanco de todas as | execucdo das solicitacOes de | para Ssi mesmo ou para
atividades detalhadas no | mudanca  (alteragdo  de | outras pessoas, as licdes
plano do projeto, mesmo que | escopo). aprendidas com o projeto.
estas atividades estejam
sendo executadas por outras
areas.

Responsavel por garantir a | Identificar e comunicar o0s
aplicacdo das melhores | riscos aos  stakeholders,
préticas de gerenciamento de | implementando planos de
projetos. mitigacdo com
acompanhamento periddico.

QUADRO 4 - Responsabilidade dos gestores de projetos —
Fonte: Instituicdo Financeira

De acordo com o Quadro 4, é possivel visualizar que a instituicdo financeira analisada
possui um direcionamento estratégico para a gestdo de projetos, com delegacdo de
responsabilidades para cada departamento envolvido em um determinado projeto. Desta
forma, na tomada de decisdes, existe clareza neste tipo de atribuicdo, além da instituicdo
financeira ter uma estrutura de comité centralizadora na matriz, ou seja, as areas “pares” das
demais unidades, seguem o mesmo modelo adotado no Brasil, mesmo tendo culturas
diferentes da matriz. Cultura esta que, guardada as proporcdes, foram consideradas no modelo
final desenhado pela matriz. Em seguida, é demonstrado, por intermédio de um Organograma,
o formato de tomada de decisdo para as demandas de projetos futuros, sendo aplicada em
todas as unidades. O “Comité Executivo Holding”, ¢ formado por um vice-presidente
executivo da area de negocio, um diretor de produtos, um diretor de riscos e um
superintendente de TI. O “Comité Estratégico das Unidades”, é formado por diretores das
areas de negocio, riscos, finangas e TI das respectivas unidades. A “Gestdo de Demandas de
Negocio” € a area responsavel por centralizar as demandas de projetos futuros e
acompanhamento dos projetos em progresso.

Abaixo, na Figura 5, apresenta-se um fluxograma de EAP (Estrutura Analitica do
Projeto) desta instituicdo financeira, sendo cada variavel analitica apresentada e explicada
como se fosse uma atividade a ser feita nos projetos organizacionais, integrando conceitos que
estdo presentes tanto no PMBoK, quanto no método agil Scrum, na aplicacdo do Scrum burn
down, isto é, descricdo detalhada da respectiva atividade componente de um projeto.



Status Global
Sinalizador indicando a situacdo atual do projeto como um todo em relagdo ao
planejado (baseline), independentemente do desempenho de uma determinada

area (técnica ou de negocio) ou de um determinado sistema envolvido.

Dimensdes
Categorizagdo de temas principais de andlise e apuragdo da situagdo do projeto, servindo
de base para foco e priorizagdo para tomada de decisao.

Indicadores
Representagdes quantificiveis que sdo capazes de sintetizar ou tornar tangivel uma determinada
dimensdo que se quer avaliar, permitindo direcionamento para tomada de decisdo.

Métricas
Dados obtidos através de medigdo que pode vir a compor um indicador.

*Figura 5 — Estrutura Andlltica do Projeto

Figura 5: Estrutura analitica de projeto
Fonte: Instituicdo financeira

A partir da aprovacdo dos projetos, € feita a categorizacdo dos mesmos pelas areas
demandantes, adequando-os a visao da instituicdo financeira analisada, no intuito de observar
a criacdo de valor, a melhoria continua, a sustentabilidade e a imagem da instituicdo
financeira perante a sociedade, de acordo com a Figura 6 abaixo:

Quantidadc

[ indice de Eficiéncia ] l 37 projetos ] [ xx HH ]
l Qualidade ] I 11 projetos ] l xx HH ]
[ Inovagio l l 02 projetos I I xx HH 1
[ Melhoria I [ 14 projetos J l xx HH ]
[ Mandatério ] [ 11 projetos l [ xx HH ]

[ Total HH |

56% - Total HH
Carry Over
44% - Total HH
Novos Projetos

*Figura 6 — Categorizacéo de Projetos

Figura 6: Categorizacdo de Projetos
Fonte: Instituicdo Financeira

Ademais, a instituicdo desenvolveu, com o intuito de utiliza¢éo interna, um “Guia de
Indicadores”, cujo objetivo é disponibilizar aos colaboradores de Tl (gestores de projetos) e
demais interessados, informaces relevantes sobre as métricas, indicadores e sinalizadores de
desempenho e evolucdo de projetos com base na metodologia de gestdo de projetos adotada
como padrdo na matriz, ou seja, baseada no método agil Scrum, sendo utilizada no
desenvolvimento de produtos, servicos e projetos complexos com maior agilidade processual,
devendo ser referéncia para identificacdo de desvios, pontos de atencédo e direcionamento para
tomada de decisdes. O conteudo deste material, dentre outras informacgdes contém: conceitos
e convengdes de status de projetos, composicdo de métricas e indicadores, critérios de
construcdo de semaforos e diretrizes para apuracdo de projetos.



Outro ponto importante, é a parte que discorre sobre dimensdes e indicadores
elaborados, exclusivamente, para tratar da performance dos projetos. Sdo quatro tipos de
dimens@es e de indicadores que proporcionam o acompanhamento da qualidade do projeto
por parte dos gestores de projetos e das areas demandantes; (i) Prazo: dimensdo que
demonstra o cumprimento de prazos e o grau de evolucdo das atividades do projeto em
relagdo ao planejado e alinhado com as partes envolvidas por meio de indicadores; (ii)
Esforco: dimensdo que mostra o nivel de esforco dispendido em relagdo ao planejado,
possibilitando identificar se o esforco realizado para a conclusdo das atividades do projeto é
maior do que aquele planejado por meio de indicadores; (iii) Risco: apresenta quanto o
projeto estd exposto a riscos (ameacgas e potencias problemas) que possam prejudicar o
objetivo, o andamento, o resultado e as expectativas das partes envolvidas por meio de
indicadores e (iv) Problema: dimensdo que demonstra o nivel de criticidade geral dos
problemas pendentes no projeto, possibilitando priorizar acbes de correcdo, direcionar
decisbes para resolucdo e gerir conflitos por meio de indicadores de apoio e evolugéo,
semelhante ao principio de orientacdo a objetos adotada no Scrum.

Condighes de Semaforizagio: DIMENSAD e INDICADORES
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Figura 7: Dimensdes e Indicadores
Fonte: Instituicdo Financeira

Finalmente, a instituicdo financeira proporciona uma visao gerencial (semaforos) das
dimensdes e indicadores em uma visdo de projeto (unitario) e uma visdo global (todos), como
mostra a Figura 7.

5. Consideracoes finais

A utilizacdo de métodos ageis para implantacdo de projetos, tanto na matriz
(instituicdo financeira) quanto nas filiais situadas na América Latina, mostrou-se eficiente
principalmente pela disseminacgdo do conhecimento sobre os modelos de referéncia e de boas
praticas que permitiram que os membros participantes do processo na matriz e filiais,
tivessem uma visdo critica das areas de processo, tornando-o mais adequado a cultura e as
caracteristicas da organizacdo (matriz e suas filiais). Outro ponto a ser considerado € o ganho
de eficiéncia na gestdo de projetos utilizando-se um modelo Unico. Desta forma os projetos
desenvolvidos, foram construidos utilizando os mesmos indicadores da matriz,



proporcionando ganhos em criacdo valor, em gestdo dos riscos, na gestdo do conhecimento e
na construgdo e manutengéo da imagem da instituicao.

Porém, é importante destacar alguns aspectos considerados criticos para o sucesso da
implantacdo de &reas de gestdo de projetos com um modelo Unico: as praticas sdo de
linguagem universal, no entanto, as culturas sdo diferentes em cada pais e, desta forma,
adaptacdo e muita negociacdo foram pontos iniciais para implantagdo com sucesso deste
modelo. Antes da implementacdo foram feitas diversas apresentacdes, palestras e
demonstracdes sobre os potenciais ganhos futuros que a instituicdo financeira teria com a
utilizacdo de um modelo padronizado para a gestdo dos projetos aprovados e desenvolvidos.

Foi observado também que esta instituicdo financeira pratica de forma satisfatoria uma
gestdo compativel com o modelo Scrum, conforme descrito neste trabalho, e demostrado
sobretudo no Quadro 4 (responsabilidades dos gestores de projetos) e na identificacdo de
beneficios obtidos com essa metodologia a partir de algumas evidéncias encontrados nas
entrevistas e visitas e sumarizadas a seguir:

= Participacdo da equipe mais efetiva quanto a defini¢do das atividades, gerando
maior comprometimento, motivacédo e confianca;

= Os funcionarios sabem o que estdo fazendo e o porqué;

= O conhecimento e a disseminacdo do saber entre os funcionarios;

= O fortalecimento do trabalho em equipe;

= Estimulo aos relacionamentos e integracdo entre os membros da equipe,
minimizando conflitos;

= Maior visibilidade do desempenho da equipe e de cada membro e

= Maior participacéo e satisfacdo do cliente.

No entanto, foi observado também que existem pontos para aperfeicoamento, entre
eles o conhecimento e a disseminacdo do saber entre os funcionarios. Neste quesito, foi
manifestado pela instituicdo de que era esperado que as diferencas culturais pudessem
demandar maior habilidade para a gestdo do conhecimento e a disseminacdo do saber, e que
esses sdo pontos a serem trabalhados com o decorrer do tempo, pois é desafiador lidar com
estas caracteristicas multiculturais. Ademais, o principio da instituicdo financeira estudada é
ndo impor valores culturais, sendo assim, esta observacdo uma peca-chave para um trabalho
continuo a ser desenvolvido em conjunto (matriz x filiais). Para tanto, e conforme as préaticas
aqui ja demonstradas, a organizacdo elaborou um amplo material de disseminacdo do saber,
com base em préaticas e de licbes aprendidas nos diversos projetos (pequenos, médios e
grandes) desenvolvidos pela propria empresa.

Dentre as licbes apresentadas nas entrevistas, pode-se destacar:

= Paciéncia;

= Imposicdo de praticas ndo traz boa governanga;

= Engajamento: muito importante para mostrar a todos, a importancia e a leitura
Unica dos objetivos a serem alcancados para a instituicdo financeira,
primeiramente, nas filiais e, consequentemente, para a matriz (top down) e;

= Recursos: a equalizacdo dos recursos, tanto humano como financeiro, faz parte
da cultura das grandes empresas, sendo que o desperdicio dos mesmos acaba
recaindo na matriz na forma de ineficiéncia e de menor criacgdo de valor.

Por fim, na oOtica dos autores deste trabalho, o conjunto de conceitos e praticas
utilizados pela instituicdo financeira na gestdo de projetos, e aqui apresentados, tem grande



potencial para contribuir com a gestdo de projetos em organizacdes onde haja diversidade
cultural em funcéo de diferentes nacionalidades.
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