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RESUMO

A gestdo da carteira de projetos do Banco Central passou por grande
transformacdo no periodo recente. Essa transformacdo exigiu ac¢des de longo
prazo, auxilio externo de especialistas, capacitacdo da equipe, envolvimento e
coordenacdo de diversas areas e forte patrocinio da alta administracdo. Esses
fatores criticos de sucesso foram cruciais para o Banco Central ter alcancado a
meta estabelecida para a gestdo de projetos. A elevacdo do nivel de maturidade
em gerenciar projetos teve inicio com a definicdo de uma metodologia corporativa
e prosseguiu com a implantagdo de um sistema que permitiu ampliar controles e
guardar e compartilhar informacdes sobre projetos. Se antes o foco principal dos
projetos era no processo, ndo no produto ou objetivo, e poucos projetos eram
diretamente alinhados ao planejamento estratégico, hoje o alinhamento estratégico
€ mais forte. Também foram estruturadas acfes para capacitacdo dos servidores e
para apoio a certificacdo em projetos. O Banco Central alcancou a meta de 3,2
para o nivel de maturidade no gerenciamento de projetos. O desafio a ser
perseguido serd manter-se nesse patamar, e ampliar o alinhamento dos projetos
com os objetivos estratégicos.




INTRODUCAO

O trabalho de Gerenciamento do Portfélio de Projetos Corporativos foi
iniciado em agosto de 2009. Na oportunidade, foi iniciado um trabalho de coleta de
informagdes sobre os projetos que compde a carteira de projetos corporativos da
Instituicdo. Com base nesses dados foram feitas analises com foco em prazo e
custo. Em novembro de 2009 essas analises foram apresentadas ao Comité de
Projetos Corporativos (CPC) dividindo o portfélio em projetos ativos e encerrados.
Em dezembro de 2009 foram definidos os processos que integrariam a Metodologia
de Gerenciamento do Portfélio de Projetos Corporativos do Banco Central.

Esta metodologia € produto do projeto corporativo Maturidade
Implementacdo empreendido pelo Escritério de Projetos (Gepro/Espro/Espro) para
elevar o grau de maturidade em Gerenciamento de Projetos no Banco Central.

A Metodologia de Gerenciamento do Portfélio foi apresentada ao CPC e
aprovada em 24.06.2010. No dia 23.07.2010 a metodologia foi apresentada e
aprovada pela Diretoria Colegiada através do Voto BCB 176/2010.

A metodologia prové um roteiro para as atividades de gerenciamento de
portfélio no Banco Central. Inicialmente foi desenvolvida para o0s Projetos
Corporativos, mas podera ser adaptada a qualquer tipo de portfélio quer seja de uma
Diretoria, de uma Unidade ou até mesmo de todos os projetos do Banco Central.

Para a implantacdo da Metodologia de Gerenciamento do Portfolio de
Projetos Corporativos no Banco Central do Brasil foram utilizadas como referéncias
a consultoria do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG),
referéncias bibliograficas e visitas de Benchmarking ao Banco do Brasil e a

BrasilPrev.




CONCEITOS E FUNDAMENTOS

Portfélio € um conjunto de projetos ou programas e outras atividades
agrupados para facilitar o efetivo gerenciamento do trabalho para atingir os objetivos
estratégicos do negécio’.

O Portfolio representa uma visdo dos componentes selecionados e reflete
as metas estratégicas da organizacao, entretanto projetos ou programas especificos
dentro do portfélio ndo sdo necessariamente interdependentes ou diretamente
relacionados.

O Gerenciamento do Portfélio € o gerenciamento coordenado dos
componentes do portfélio para atingir objetivos especificos da organizacao.

A figura abaixo mostra o contexto em que o Gerenciamento do Portfdlio

se posiciona dentro de uma organizacao:
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Figura 1 — Contexto do Gerenciamento do Portfélio
Fonte: The Standard for Portfolio Management — Second Edition — PMI®

! The Standard for Portfolio Management Second Edition. Project Management Institute (PMI), 2009.




Os componentes de um portfélio apresentam as seguintes caracteristicas:

» Representam investimentos realizados ou planejados pela
organizacao;

» Estdo alinhados ou suportam as metas e objetivos estratégicos da
organizacao;

» Possuem algumas caracteristicas distintas que permitem a organizacao
agrupa-los para um efetivo gerenciamento;

» Sdo quantificaveis e, portanto podem ser medidos, classificados e
priorizados.

O Impacto do gerenciamento do portfolio sobre a estratégia é atendido

por cinco areas:

= Mantendo o alinhamento do portfdlio;

Alocando recursos financeiros;

Alocando recursos humanos;

Medindo a contribuicdo dos componentes;

» Gerenciando riscos estratégicos.

Uma organizacdo usa as técnicas e ferramentas para identificar,
selecionar, priorizar, administrar, monitorar e reportar a contribuicdo dos
componentes do portfdlio e seu relativo alinhamento com o0s objetivos da
organizacao.

A figura abaixo mostra a conexdo do Gerenciamento do Portfolio com a
estratégia, com o Gerenciamento de Projetos e Programas e a Operacdo de uma

Organizacgéo.




-

Gerenciamento
Executivo

F

Missa a
1s=80 Estratégico

Estratégicos

Plano

Objetivos

_—

[ >

Gerenciamento
Portfalio

' N '
Identificacdo H Categorizagdo H

at

=
Andlise
Riscos

N [ ~
Avaliagdo H Selecdo H
~ ~N

( N[ N[ . A = S .
Resposta Con icacio Anglise Controle
Ri::;s TR ER Y ol Autorizaggo Relatdrio Mudangcas
Paortfolio Estratégicas
G i it i
o e || e e
Projetos Projetos == Projetos
Vs
Gerenciamento B
Operagdbes Operagdes
\.

Figura 2 — Portfélio, Programas, Projetos e Operacdes

Fonte: Adaptado de The Standard for Portfolio Management — Second Edition — PMI®

Os componentes que fazem parte do Portfélio da Organizacdo podem ser
originados a partir dos Objetivos Estratégicos (top down) ou a partir de demandas
das diversas areas da Organizacdo (bottom up). Em varias organizacbes o0s
componentes nascem das duas formas. Os movimentos podem conviver de maneira
harménica e ndo sdo excludentes, porém o que € mais significativo € analisarmos se
0S projetos propostos levam ao alcance dos objetivos estratégicos do negdcio.

Independente da forma adotada, a meta do gerenciamento do portfélio é
assegurar que a organizacao faca o trabalho certo ao invés de fazer certo o trabalho.
(doing the right work vs. doing work right). Fazer certo o trabalho é tarefa do

Gerenciamento de Programas e Projetos.
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Metodologia de Gerenciamento do portfdlio de Projetos corporativos

PROCESSOS DA METODOLOGIA

A Metodologia de Gerenciamento do Portfélio de Projetos Corporativos foi

criada com base na literatura consultada, nas experiéncias trazidas de outras

organizacdes e em diagnostico realizado na carteira de projetos do Banco Central.

Foram definidos 09 (nove) processos para a metodologia, executados por

diferentes stakeholders e cujo objetivo principal € selecionar a melhor combinacao

de programas e projetos para o alcance das estratégias propostas.

Os processos S0 0s seguintes:

Identificagdo — Obter informagbes suficientes das Unidades
Interessada e Envolvidas para a execucdo dos processos de gestdo do
portflio.

Avaliacao — Atribuir notas para os critérios, com base nas informacdes
do processo de identificacdo, que permitam uma avaliagdo dos
componentes com 0 proposito de compara-los. Analisar também as
capacidades (recursos humanos, financeira, ativos).

Categorizacao — Dividir os componentes de acordo com as categorias
estratégicas.

Priorizacdo - Classificar, segundo o0s critérios, 0s projetos
selecionados dentro de cada categoria estratégica.

Andlise de Riscos — Desenvolver opcdes e determinar acfes para
captar oportunidades e reduzir ameacas aos objetivos do portfélio.
Balanceamento — Desenvolver uma combinacdo de componentes com
grande potencial para desenvolvimento das iniciativas estratégias e
alcance dos objetivos estratégicos.

Selecdo — Selecionar projetos de acordo com 0s processos de
avaliacao, priorizacdo e balanceamento.

Aprovacgao — Alocar formalmente recursos financeiros e humanos para
execucao dos componentes em ordem de prioridade e comunicar as
decisdes do balanceamento.

Monitoramento e Controle — Reunir indicadores de desempenho em
relatorios e revisar periodicamente o portfolio para garantir o
alinhamento estratégico e a efetiva utilizacdo dos recursos. Aplicar
técnicas para monitoramento e controle dos riscos.




Esses processos foram definidos pela Gepro/Espro e validados na

reunido do Comité de Projetos Corporativos — CPC realizada no dia 17.11.2009.

Os processos estdo representados na figura abaixo:
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Figura 3 — Modelo Banco Central

FUNCIONAMENTO DO MODELO

Unidades

O gerenciamento do portfélio € iniciado quando uma Unidade Interessada

encaminha a Gepro/Espro/Espro um Anteprojeto para ser incluido no Portfélio de

Projetos Corporativos. Nesse momento inicia-se o processo de ldentificagédo, onde a

Unidade Interessada responde um conjunto de perguntas que sao enviadas com o

Anteprojeto e com a Ata de Validacdo do Anteprojeto. De posse dessas

informacgdes, Gepro/Espro/Espro e Depog executam o processo de Avaliagao.

Com isso, os processos de Categorizacao e Priorizacédo sao alimentados

e temos como produto os projetos divididos em categorias e priorizados em cada

categoria. Posteriormente é feita uma andlise de riscos do portfélio e proposto um

plano de resposta aos riscos.




Em seguida é realizada a Reunido do Comité de Projetos Corporativos
(CPC) onde sao executados o0s processos de Balanceamento, Selecdo e
Priorizacéo.

Apoés a reunido do CPC, é gerada uma recomendacédo para a Diretoria
Colegiada tratando da aprovacéo, cancelamento ou suspensédo de projetos bem
como prioridade na alocag&o dos recursos.

A Diretoria Colegiada realiza o processo de Aprovacdo, onde toma a
deciséo final através da aprovacédo de um Voto, encaminhado pela Gepro/Espro.

Os anteprojetos aprovados devem seguir a partir dai o rito de
planejamento da MGPro e ap6s ter o Plano de Projeto aprovado pela
Gepro/Espro/Espro, iniciar a execucao.

As informacBes de desempenho dos projetos alimentam o sistema de
Monitoramento e Controle do Portfélio que serdo utilizadas pelo CPC como insumo
para os processos de Balanceamento, Selecéo e Priorizagao.

Apds o encerramento do projeto, Gepro/Espro/Espro, Depog e as
Unidades Interessada e Envolvidas devem verificar a contribuicdo real do projeto
para a estratégia do Banco Central.

PROCESSO DE IDENTIFICACAO

Visdo macro

Informacdes das Unidades v/ Questionario

Interessada e Envolvidas

Processo de
v/ Ata de Validacdo

Identificacdo

Descricao do Processo

O processo de ldentificacdo é suportado por um conjunto de questdes
gue devem ser respondidas pela Unidade Interessada e encaminhadas junto com o
anteprojeto.

O questionario é composto por 16(dezesseis) perguntas sendo 15(quinze)
de mudltipla escolha com complementos descritivos e 0l(uma) questdo onde a
Unidade Interessada deve posicionar o escopo do anteprojeto dentro da Cadeia de
Valor do Banco Central.




Esse questionario ndo serd encaminhado ao Comité de Projetos
Corporativos e as respostas serao utilizadas no processo de Avaliacéo.

Ressalta-se que essas informacdées ndo serdo transcritas
automaticamente no processo de Avaliacdo, ou seja, podem ser ratificadas ou
retificadas pelo Comité de Avaliacdo. No caso de retificagcdo ndo cabera a Unidade
Interessada solicitacéo de revisao das respostas.

O questionario completo é apresentado no Anexo A.

Outro documento que deve ser enviado junto com 0 anteprojeto é a Ata
de Validacdo do Anteprojeto, onde as Unidades Interessada e Envolvidas fazem
uma analise da disponibilidade dos Recursos Humanos para a execucdo do projeto
proposto. Caso o Deinf seja uma Unidade Envolvida deve necessariamente
participar dessa analise.

O modelo da Ata de Validagcédo do Anteprojeto é apresentado no Anexo B.

Saidas do Processo

Como saidas do processo de Identificacao, temos:

» Questionario de Identificacdo do Anteprojeto preenchido;

» Ata de Validacdo do Anteprojeto preenchida e assinada pelos

responsaveis.

v'  Questiondrio
v' Avaliacdo

v'  Ata de Validacdo

Stakeholders envolvidos

= Unidades Envolvidas e Unidades Interessadas.

PROCESSO DE AVALIACAO

Visdo macro

Informagdes do Processo de v/ Caracteristicas do projeto

Processo de Avaliacio v Notas para Critérios

Identificagdo v Disponibilidade de Recursos
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Descricao do Processo

O processo de Avaliacdo é alimentado pelas informacgdes recebidas do
processo de ldentificacao.

O Comité de Avaliacdo composto pelos Chefes da Gepro/Espro/Espro e
do Depog e por um servidor de cada uma dessas Unidades fazem uma analise
critica dessas informacdes e definem qual a melhor opcéo para enquadramento do
projeto quanto aos critérios que serdo utilizados nos processos de Categorizacéo e
Priorizacdo. As classificacfes atribuidas pelo Comité seguem critérios técnicos e nédo
poderdo ser alteradas por solicitacdo das Unidades Interessadas e Envolvidas, que
tiverem seus anteprojetos classificados com baixa prioridade.

Além dessa avaliacdo, o Comité verifica se na Ata de Validacdo do
Anteprojeto foram feitas as analises referentes a disponibilidade dos Recursos
Humanos e de Tecnologia da Informacéo. Essas informacdes sdo enviadas junto
com o anteprojeto, pois o CPC utiliza a disponibilidade de recursos humanos das
Unidades no processo de Balanceamento, verificando se novas proposicdes de
projetos sdo compativeis com o portfolio em execucéo.

Outra importante analise feita nesse processo é a disponibilidade dos
recursos financeiros que devem embasar a proposta de alocagéo anual de recursos
orcamentarios para execucdo dos Projetos Corporativos, conforme Portaria n°
48.809 de 12.01.2009.

Saidas do Processo

Como saidas do processo de Avaliacao, temos:

» |dentificacéo das caracteristicas do projeto;

» Notas para os critérios de priorizacao;

= Disponibilidade de recursos (Financeiros, Humanos, Tl) informada.

v/ Caracteristicas do projeto N\ v Categorizagdo
v" Notas para Critérios v Priorizagdo
v' Disponibilidade de Recursos ( ¥ Balanceamento
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Stakeholders envolvidos

= Gepro/Espro/Espro e Depog

PROCESSO DE CATEGORIZACAO

Visdo macro

Informages do Processo Processo de

T v'  Anteprojetos e Projetos
de Avaliagdo Categorizacao

agrupados por Cestas

Descricao do Processo

O processo de Categorizacdo é alimentado pelas informacfes recebidas
do processo de Avaliacao.

O objetivo da Categorizacdo é permitir que no processo de Priorizacao,
sejam aplicados critérios adaptados a cada categoria (cesta). Com isso, passamos a
comparar projetos semelhantes e evitamos, por exemplo, que um projeto de
infraestrutura seja comparado com 0s mesmos critérios de um projeto de
crescimento.

Para a definicdo das Cestas, inicialmente buscou-se agrupar os Objetivos
Estratégicos em conjuntos semelhantes, para garantir a aderéncia dos projetos as
Estratégias do Banco Central. Assim, foram criados dois grupos distintos da seguinte
forma: Grupo de Objetivos Estratégicos ligados ao controle da inflacdo, solidez e
eficiéncia do Sistema Financeiro e suprimento de numerarios. Grupo de Obijetivos
Estratégicos ligados ao desenvolvimento da Instituicdo nas areas de comunicagéo,
gestao, governanca e insercao internacional.

Procurando desvincular os projetos com caracteristicas de programa,
ligados ao desenvolvimento da infraestrutura e formacdo de pessoas e que nao
estdo diretamente associados aos Objetivos Estratégicos criou-se a Cesta de
Sustentabilidade do Negdcio.

Foram criadas ainda outras duas Cestas, sendo uma para abrigar os

Eventos da Instituicdo e outra para abrigar os projetos de carater obrigatorio.
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As 5 (cinco) Cestas que caracterizam os projetos do Banco Central séo:

= NEGOCIO — Cesta que abriga os projetos ligados aos Objetivos
Estratégicos:

v/ Assegurar o cumprimento das metas de inflagdo estabelecidas pelo
Conselho Monetario Nacional.

v/ Assegurar a solidez e o regular funcionamento do Sistema
Financeiro Nacional.

v' Promover a eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional e a inclusao
financeira da populacao.

v Assegurar o suprimento de numerario adequado as necessidades da
sociedade.

» FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL — Cesta que abriga os projetos
ligados aos Objetivos Estratégicos:

v/ Aprimorar 0 marco regulatério para o cumprimento da missao
institucional.

v Promover melhorias constantes na comunicacdo € no
relacionamento com os publicos interno e externo.

v/ Aprimorar a governanca, a estrutura e a gestéo da Instituicdo.

v Fortalecer a inser¢éo internacional da Instituicao.

= SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO - Cesta que abriga o0s
Programas e Projetos de Tecnologia da Informacao, Seguranca, Infra-
Estrutura e Educagéo Corporativa.

» EVENTOS - Cesta que abriga os eventos da Instituicdo e que podera
ter um montante de recursos alocados a cada exercicio. Pode utilizar
Metodologia de Gerenciamento de Projetos simplificada.

= MANDATORIOS — Cesta que abriga projetos originados de uma
determinacdo direta e especifica dos poderes Legislativo, Judiciario ou
Executivo, inseridas em instrumentos, tais como: demandas de CPIs,
leis e atos regulatorios, decisdes judiciais, recomendacgdes do TCU, etc.

Uma vez que temos todo o portfolio dividido em Cestas, fica mais facil

executar o processo de Balanceamento, pois se consegue ter uma visao agregada

por grupos de projetos que possuem caracteristicas semelhantes.
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Eventualmente um projeto, pelas suas caracteristicas, pode ser
classificado em duas cestas diferentes. Nesse caso, deve-se optar pelas Cestas que
vinculam os projetos aos Objetivos Estratégicos (Negocio e Fortalecimento
Institucional).

Saidas do Processo

Como saidas do processo de Categorizacéo, temos:

= Cestas compostas por Anteprojetos e Projetos semelhantes.

v' Anteprojetos e

Projetos agrupados v' Priorizacdo

por Cestas

Stakeholders envolvidos

= Gepro/Espro/Espro e Depog

PROCESSO DE PRIORIZACAO

Visdo macro

Informacdes dos v Anteprojetos e

Processos de Avaliacéo Processo de Priorizagdo
e Categorizagao

Projetos priorizados
por Cestas

Descricao do Processo

O processo de Priorizacdo € alimentado pelas informacdes recebidas do
processo de Avaliagéo e Categorizagao.

O objetivo da Priorizagéo é classificar os projetos selecionados dentro de
cada Cesta, sinalizando para a Instituicdo qual a ordem em que 0s projetos deveréo
ser executados. Esse processo é fundamental para auxiliar as decisées que devem
ser tomadas em cenarios de recursos (Recursos Humanos, Financeiros, TI)
escassos, além de focar o monitoramento e controle dos projetos.

Para cada Cesta foram identificados os critérios de priorizagdo mais
adequados e com pesos diferentes entre eles. A figura abaixo mostra as Cestas e 0s

critérios que fazem parte de cada uma delas.
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Critérios Fortalecimento Sustentabilidade

Negdcio Institucional do Negécio
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Figura 4 — Critérios de Priorizacado por Cesta

Alinhamento
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Impacto
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Partimos da premissa que nessa primeira versdo da metodologia, n&o
utilizariamos critérios baseados em retorno financeiro, uma vez que 0s projetos
corporativos tém como principal objetivo o desenvolvimento organizacional. A partir
dai o critério Alinhamento Estratégico passou a ser o critério de maior peso nas
Cestas em que é utilizado.

Considerando que o Depog ja realizava uma andlise de alinhamento
estratégico, optamos por revisa-la e inclui-la no modelo.

O critério Alinhamento Estratégico passou a ter os seguintes aspectos
avaliados:

» Alinhamento do projeto com os Objetivos Estratégicos, Prioridades

Estratégicas e Metas das Prioridades;
= Areas e ou Unidades impactadas pelos resultados do projeto;
* |Impacto cruzado com outros Projetos Estratégicos;

» Fortalecimento dos Valores Organizacionais.
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Cada aspecto tem um peso diferenciado conforme mostra a figura abaixo:

* Objetivo Estratégico e Prioridade Estratégica

e Areas/Unidades impactadas pelo projeto

¢ Impacto Cruzado com Projetos Estratégicos

 Valores Organizacionais

€€€KL

Figura 5 — Critérios do Alinhamento Estratégico

Cada aspecto é coberto por uma pergunta com 4(quatro) opcles de
respostas com pontuacdo correspondente as notas 1(um), 4(quatro), 7(sete) ou
10(dez).

O questionario completo encontra-se no Anexo C.

Multiplicando-se o valor de cada resposta pelo respectivo peso e
somando os resultados, teremos uma nota variando de 10 a 100 pontos para cada
projeto.

ApOs a avaliagdo, quanto ao critério Alinhamento Estratégico, o projeto
tera uma classificacdo conforme a pontuacéo obtida:

= De 70 a 100 pontos — Fortemente Alinhado

» De 43 a 69 pontos — Alinhado

» De 31 a 42 pontos — Pouco Alinhado

= De 10 a 30 pontos — Nao Alinhado

Essa classificacdo é utilizada dentro do modelo de priorizacdo que é
especifico para cada Cesta.

Além do critério Alinhamento Estratégico sao utilizados os critérios:

» Impacto Operacional — analisados sob o aspecto dos prejuizos pela

nao realizagédo e dos beneficios pela realizagéo;

= Urgéncia — considerando 0s prazos para iniciar e para terminar o

projeto

» Risco Reputacional — considerando os danos a Imagem do Banco

Central pela nao realizagc&o do projeto.
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Os critérios, parametros e respectivos pesos sao apresentados a seguir.

Modelo de Priorizagcdo por Cesta

CESTAS : NEGOCIO E DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

¢ PARAMETROS
CRITERIO
10

Como pode ser classificado o alinhamento do projeto com a estratégia do Fortemente

Alinhamento Estratégico 4 P proj 8 N Alinhado Pouco alinhado Nio alinhado
Banco Central ? alinhado

" A . - - Impacta operagéo .
) Qual o impacto da ndo realizagdo do projeto para a operagdo do Banco Inviabiliza a Compromete a :e formz nii N3o impacta a
Central ? operagdo operagdo operagdo
perac perac significativa perac
Impacto Operacional
Traz ganhos Impacta operagdo
Qual o impacto da realizagdo do projeto para a operagdo do Banco Central ? | = g . P P f Ndo impacta a
1 . - . significativos para a | Melhora a operagdo de forma ndo N
(Resultados positivos em Custos, Modernizagdo, Sustentabilidade , etc.) N o N operagdo
operagdo significativa
0,5 Existe prazo limite para iniciar o projeto ? SIM NAO
Urgéncia
0,5 Qual o prazo limite para finalizar o projeto ? Até 6 meses de 7 a 12 meses de 13 a 24 meses | acima de 24 meses
. . o . . N Provoca danos Provoca danosa | Provoca danos ndo o
Risco Reputacional 2 A ndo realizagdo do projeto provoca danos a Imagem do Banco Central ? . . . e Nao provoca danos
imediatos médio prazo significativos

CESTA : SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO

‘ PARAMETROS
CRITERIO
10
Impacta operagéo
4 Qual o impacto da n3o realizagdo do projeto para a operagdo do Banco Inviabiliza a Compromete a ge formg néi N3o impacta a
Central ? operagdo operagdo operagdo
perag perag significativa perag
Impacto O b n ¥
" =
Qual o impacto da realizagdo do projeto para a operagdo do Banco Central ? | . .raz {gan o . mpacta operfcao Ndo impacta a
2 . _ . significativos para a | Melhora a operagao de forma ndo
(Resultados positivos em Custos, Modernizagdo, Sustentabilidade , etc.) ~ PR operagdo
operagao significativa
1,5 Existe prazo limite para iniciar o projeto ? SIM NAO
Urgéncia
1,5 Qual o prazo limite para finalizar o projeto ? Até 6 meses de 7 a 12 meses de 13 a 24 meses | acima de 24 meses
Provoca danos Provoca danosa | Provoca danos ndo
Risco Reputacional 1 A ndo realizagdo do projeto provoca danos a Imagem do Banco Central ? ) ) . L N3o provoca danos
imediatos meédio prazo significativos

CESTA : EVENTOS

: PARAMETROS
CRITERIO
10
Como pode ser classificado o alinhamento do projeto com a estratégia do Fortemente
Alinhamento Estratégico 4 P proj 8 N Alinhado Pouco alinhado N3o alinhado
Banco Central ? alinhado
Impacta operagéo
13 Qual o impacto da n3o realizagdo do projeto para a operagdo do Banco Inviabiliza a Compromete a ge form'; néz N3o impacta a
” Central ? operagdo operagdo operagdo
perag perag significativa perag
Impacto O
Traz ganhos Impacta operagéo

Qual o impacto da realizagdo do projeto para a operacdo do Banco Central ? | = Zg < P P f N&o impacta a

0,7 . S . significativos para a | Melhora a operagdo de forma n3o -
(Resultados positivos em Custos, Modernizagdo, Sustentabilidade , etc.) . o operagdo

operagao significativa
1,5 Existe prazo limite para iniciar o projeto ? SIm NAO
Urgéncia
1,5 Qual o prazo limite para finalizar o projeto ? Até 6 meses de 7 a 12 meses de 13 a 24 meses | acima de 24 meses
. N . — N N Provoca danos Provoca danos a Provoca danos ndo -
Risco Reputacional 1 A ndo realizagdo do projeto provoca danos a Imagem do Banco Central ? . . - L Né&o provoca danos
imediatos meédio prazo significativos

CESTA : MANDATORIOS
CRITERIO PARAMETROS
10
5 Existe prazo limite para iniciar o projeto ? SIm NAO
Urgéncia
5 Qual o prazo limite para finalizar o projeto ? Até 6 meses de 7 a 12 meses de 13 a 24 meses | acima de 24 meses

_ I
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A pontuacdo maxima equivalente a cada critério em cada Cesta €

apresentada abaixo:

Cestas: Negdcio e Cesta: Sustentabilidade do Negdcio
Fortalecimento Institucional

H Alinhamento Estratégico H Impacto Operacional

H Impacto Operacional  Urgéncia
 Urgéncia

H Risco Reputacional

H Risco Reputacional

Cesta: Eventos Cesta: Mandatérios

H Alinhamento Estratégico
 Impacto Operacional L
E Urgéncia

H Urgéncia

H Risco Reputacional

Figura 6 — Pontuacéo dos Critérios por Cesta

Como saida do Processo de Priorizacéo, teremos a lista dos projetos e
anteprojetos em cada Cesta, contendo a pontuacao total obtida e de cada critério.

A planilha Controle do Portfélio suporta essas analises e esta no Anexo E.

Projeto A

Projeto X

Projeto B

Projeto Z

M Alinhamento Estratégico i Impacto Operacional
M Urgéncia M Risco Reputacional

Figura 7 — Saida do Processo de Priorizagéo
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E importante salientar que a priorizaco feita antes das reuniées do CPC
e da Diretoria Colegiada é baseada em critérios técnicos constantes do modelo de
priorizacdo, devendo ser ressaltado que se trata de uma lista sugestiva e nao
restritiva, cabendo ao CPC e a Diretoria Colegiada decidir quanto a manutencao ou
alteracao da ordem de prioridade dos projetos, nos termos previstos na OS 4453/09.
Assim, nada impede que um projeto que obteve uma pontuagao geral menor possa
ser colocado como mais prioritario em funcdo de uma analise do CPC ou da
Diretoria Colegiada que envolva outros fatores ndo contemplados no modelo.

Saidas do Processo

Como saidas do processo de Priorizagéo, temos:

= Anteprojetos e Projetos priorizados dentro de cada Cesta.

Y Anteprojetos e v'  Balanceamento

N
Projetos priorizados
N

por Cestas v Selegdo

Stakeholders envolvidos

= Gepro/Espro/Espro e Depog

PROCESSO DE ANALISE DE RISCOS

Visdo macro

Informagdes de cendrios o
v Matriz Riscos

v" Plano de Resposta

internos e externos, riscos Processo de

dos projetos e relatério de Andlise de Riscos

desempenho do portfélio.

v' Complexidade x Prioridad¢

Descricao do Processo
O processo de Andlise de Riscos € alimentado pelas informacdes obtidas
a partir das analises dos ambientes externo e interno, além dos riscos dos projetos,

anteprojetos e programas.
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O objetivo da Andlise de Riscos é desenvolver opcdes e determinar agdes
para captar oportunidades e reduzir ameacas aos objetivos do portfolio. Essa analise
é feita por Cesta, pois proporciona uma visdo mais especifica dos riscos. Sempre
qgue o plano de resposta envolver acdes que ndo estdo na esfera de atuacdo da
Gepro/Espro/Espro e Depog, as agdes serdo direcionadas para o CPC e Diretoria
Executiva. As andlises de risco podem envolver especialistas do Banco Central de
outras Areas.

Os modelos do Quadro de analise e da Matriz de Riscos estdo no Anexo D.

Outra importante andlise que subsidia o Processo de Balanceamento é a
representacdo grafica da pontuacdo obtida pelo anteprojeto ou projeto em duas
andlises realizadas. S&o elas o indice de Complexidade que define o rito a ser usado
dentro da MGPro (simples, intermediario ou completo) onde estédo contidos diversos
elementos de riscos associados e a pontuacéo obtida no Processo de Priorizag&o. O

grafico resultante tem o seguinte formato:

Risco —Pontuagio da Complexidade

v
.

Retorno - Pontuagdo do Processo de Priorizagio

+

100

Figura 8 — Grafico de Bolhas

No eixo x temos a pontuacdo do Processo de Priorizacdo e no eixo y a
pontuacdo da Complexidade. O tamanho da bolha representa o custo total do
projeto.

Devem ser buscados projetos posicionados no quadrante superior direito,
pois sdo aqueles que possuem alta prioridade e baixa complexidade. Em
contrapartida devem ser evitados projetos com baixa prioridade e alto risco

associado.
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Esse grafico € usado pelo CPC nos processos de Balanceamento e
Selecéo de projetos.

Saidas do Processo

Como saidas do processo de Analise de Riscos, temos:

* Matriz de Riscos;

» Plano de Resposta aos Riscos do Portfdlio;

» Analise Complexidade x Prioridade

v" Matriz Riscos

v" Plano de Resposta N v/ Balanceamento
v Complexidade X v Selecio
Prioridade |’

Stakeholders envolvidos

= Gepro/Espro/Espro, Depog e Especialistas em Riscos, sob demanda.

PROCESSO DE BALANCEAMENTO

Visdo macro

Informacdes dos

jaca Recomendagd
processos de Avaliagdo, N Processo de ecomendacdes de

Priorizagdo, Analise de > Balanceamento
Riscos e Monitoramento e

alanceamento do Portfélio

Corporativo

Controle.

Descricao do Processo

O processo de Andlise de Balanceamento é alimentado pelas
informacgdes obtidas dos processos de Avaliacédo, Priorizacdo, Analise de Riscos e
Monitoramento e Controle.

O objetivo do processo de Balanceamento € desenvolver uma
combinacdo de componentes com grande potencial para desenvolvimento das

estratégias e alcance dos objetivos estratégicos.
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As andlises do Balanceamento séo feitas sob a Otica das Cestas e dos
Objetivos Estratégicos. Essas analises podem indicar a necessidade de proposicao
de novos projetos para alcance das estratégias ndo contempladas pelo portfolio em
execugao.

A responsabilidade pela execucdo do processo de Balanceamento é do
Comité de Projetos Corporativos (CPC) que recomenda a Diretoria Colegiada as
decisdes referentes ao portfolio. Com base no conjunto de informacdes recebidas, o
CPC pode propor uma priorizacao diferente da recebida do processo executado pela
Gepro/Espro e Depog.

Nas situacdes em que a Gepro/Espro constatar mudancas no momento
de aprovacao do Plano de Projeto que impactam a Priorizagdo ou o Balanceamento,
deve encaminhar o anteprojeto novamente ao CPC com as justificativas.

Preferencialmente devem ser executadas duas reunides anuais para
Balanceamento do Portfélio, sendo uma reunido principal e outra de revisao.

Saidas do Processo

Como saida do processo de Balanceamento, temos:

» Recomendacdes de balanceamento do Portf6lio Corporativo.

Recomendagdes de - v' Selecdo

balanceamento do v ~
o ) _|/ Aprovagao
Portfélio Corporativo

Stakeholders envolvidos
= Comité de Projetos Corporativos (CPC).

PROCESSO DE SELECAO

Visdao macro

Recomendagdes de inclusao,

Informag0Oes dos processos .
exclusdo e cancelamento de

de Priorizagdo, Analise de Processo de Sele¢do

Riscos e Balanceamento prrefiiies e Pertiels

Corporativo
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Descricdo do Processo

O processo de Selecdo é alimentado pelas informacdes obtidas dos
processos de Priorizacdo, Anélise de Riscos e Balanceamento.

O objetivo do processo de Selecdo é recomendar a inclusdo, exclusdo ou
cancelamento de projetos levando em conta que os recursos humanos, financeiros e
ativos da Instituicdo séo finitos e limitados.

Outra situagdo que pode ocorrer € a recomendacao para que um projeto
figue em situagcdo de “em espera”, ou seja, sé seja iniciado apos a liberagao de
recursos que estéo sendo utilizados em outros projetos do portfolio.

O processo de Sele¢ao ocorre simultaneo ao processo de Balanceamento
e também é executado pelo Comité de Projetos Corporativos (CPC).

O processo de Selecao é beneficiado por um bom processo de Priorizagéo,
pois em cenario de restricdo de recursos financeiros sempre se deve optar pelos
projetos mais prioritarios, sempre com o cuidado de analisar os riscos associados.

Saidas do Processo

Como saida do processo de Sele¢do, temos:

» Recomendacdes de incluséo, exclusao ou cancelamento de projetos no

Portfélio Corporativo.

Recomendagdes de inclusdo, N
exclusdao ou cancelamento de v' Aprovagdo
projetos no Portfélio Corporativo A

Stakeholders envolvidos
= Comité de Projetos Corporativos (CPC).

PROCESSO DE APROVACAO

Visdo macro

Informacdes dos Voto da Diretoria Colegiada

processos de Processo de Aprovagdo
Balanceamento e Selecao

com decisGes sobre o
Portfélio de Projetos

i

Corporativos
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Descricao do Processo

O processo de Aprovacdo é alimentado pelas informacdes obtidas dos
processos de Priorizacdo, Andlise de Riscos e Balanceamento.

O objetivo do processo de Aprovacao € decidir sobre a as alteracdes no
portfélio decorrentes de incluséo, exclusdo ou cancelamento.

O processo de Aprovacao € executado pela Diretoria Colegiada e todas
as decisdes sdo comunicadas por meio da aprovacdo de um Voto, encaminhado
pela Gepro/Espro.

Por estar no ultimo nivel de deciséo, a Diretoria Colegiada pode alterar as
recomendacdes de priorizacdo, balanceamento e selecédo de projetos, propostas nas
fases anteriores.

As decisbes da Diretoria Colegiada tém sempre como foco assegurar o
alcance dos Objetivos Estratégicos e de suas metas.

Saidas do Processo

Como saida do processo de Aprovacéao, temos:

» Voto da Diretoria Colegiada com as decisdes sobre o portfolio.

Voto da Diretoria Colegiada N Elaboragdo e aprovagdo do

com decisdes sobre o Portfdlio plano do projeto

de Projetos Corporativos

(Fase 2 da MGPro)

Stakeholders envolvidos
= Diretoria Colegiada
PROCESSO DE MONITORAMENTO E CONTROLE

Visdao macro

Execugdo e controle Processo de ~
LN . Informagdes sobre o
do projeto Monitoramento e .
Cortrala desempenho do Portfélio

(Fase 3 da MGPro)
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Descrigdo do Processo

O processo de Monitoramento e Controle é alimentado pelas

informacdes de desempenho dos projetos vindas da Fase 3 da MGPro — Execucéao

e controle do projeto.

O objetivo do processo de Monitoramento e Controle € reunir indicadores

de desempenho em relatérios e revisar periodicamente o portfolio para garantir o

alinhamento estratégico e a efetiva utilizacdo dos recursos, além de aplicar técnicas

para monitoramento e controle dos riscos. As analises sao feitas sob a 6tica das

Cestas e dos Objetivos Estratégicos.

O processo de Monitoramento e Controle é executado pela Gepro/Espro e

Depog, porém também participam do processo o CPC como cliente das informacdes

geradas e os Comités Executivos como responsaveis pelo desempenho dos projetos.

Vérias visualizacdes graficas sdo geradas entre elas:

Desempenho financeiro do portfélio por Cesta;

Desempenho fisico do portfélio por Cesta;

Numero de projetos e custo dos projetos por Cesta e por Objetivo
Estratégico;

Média de pontuacao dos critérios de priorizagdo por Cesta,;

Projetos por Cesta por Diretoria,

Grafico de bolhas com desempenho financeiro, fisico e custo dos
projetos por Cesta.

A planilha Controle do Portfélio suporta essas analises e estd no Anexo E.

Saidas do Processo

Como saida do processo de Monitoramento e Controle, temos:

Informacdes sobre o desempenho do Portfdlio.

desempenho do Portfélio —/ v’ Balanceamento

Informagdes sobre o 4\ v Andlise de Riscos

Stakeholders envolvidos

Gepro/Espro, Depog, Comités Executivos e CPC.
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IMPACTO DO RESULTADO DO PROJETO

Apoés a conclusdo do projeto deve ser feita uma analise sobre o impacto
do resultado do projeto para a Estratégia do Banco Central.

Com o novo Planejamento Estratégico, divulgado em 2010, os Objetivos
Estratégicos e Prioridades Estratégicas passam a ter metas e indicadores.

Esse processo de desdobramento da estratégia vai permitir que, apos o
encerramento de um projeto, se verifique a sua real contribuicdo para o atingimento
das metas.

Esse trabalho deve ser liderado pelo Depog, mas com participacdo da
Gepro/Espro e das Unidades Interessadas e Envolvidas.

Considerando que apdés o encerramento de um projeto o seu produto
passa para a operacdo, muitas vezes a afericdo do impacto do seu resultado ndo é
imediata, mas sempre deve ser alvo de uma avaliacéo.

Processo semelhante ja esta previsto na MGPro em sua fase 4 —
Monitoramento dos resultados, porém nesse caso o foco é o impacto dos resultados

para a estratégia do Banco Central.

4 CONCLUSAO

A metodologia de Gerenciamento do Portfélio de Projetos Corporativos foi
construida a partir das referéncias bibliograficas, experiéncias de outras Instituicbes
e discussoes internas.

Dentro do conceito de Melhoria Continua, essa primeira versao deve ser
periodicamente avaliada e revisada para que a pratica seja incorporada e cada vez
mais contribua para a o aumento da maturidade em gestdo de projetos no Banco

Central do Brasil.
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5 GLOSSARIO

Componente — Pode ser um projeto ou programa que fara parte do portfélio.

CPC - Comité de Projetos Corporativos, criado no Banco Central com a
competéncia de avaliar os estudos preliminares propostos e 0s respectivos projetos
corporativos, propor escala de prioridades para execucdo dos projetos e submeter
suas deliberacbes a aprovacgao da Diretoria do Banco.

MGPro- Metodologia de Gerenciamento de Projetos do Banco Central.
OGU - Orcamento Geral da Uniéo.

PMI — Project Management Institute (Instituto de Gerenciamento de Projetos) —
Instituicdo sem fins lucrativos criada em 1969, com objetivo de instituir as melhores
praticas em Gerenciamento de Projetos, com sede na Philadelphia, Pensilvania,
USA.

OGC - Office Government of Commerce — Instituicdo do Governo Britanico que atua
na gestao de projetos e é responsavel pela metodologia Prince2™ e MSP™,

INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial — Consultoria.

Projetos Corporativos — Sao aqueles que contribuem para o alcance dos objetivos
estratégicos, definidos pela Diretoria Colegiada no contexto do planejamento
estratégico do Banco Central, que suportam o negécio ou que visem ao atendimento
de expressa determinacao legal.

Stakeholders — Pessoas ou organizacfes cujos interesses podem ser afetados de
forma positiva ou negativamente, também conhecidos como interessados ou
envolvidos.

Unidade Interessada — E a unidade responsavel pelo negécio ao qual o projeto se
vincula

Unidades Envolvidas — Representam as demais unidades que participam do
projeto com atribuicdes e responsabilidades especificas.
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7 ANEXOS

A — Questionario de Identificacdo do Anteprojeto

B — Modelo de Ata de Validagéo do Anteprojeto

C — Questionario para avaliacdo do Alinhamento Estratégico

D — Matriz de Impacto de Riscos

E — Planilha de Controle do Portfélio
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Processo: Identificacéo

A-

1)

2)

3)

4)

5)

Questionério de Identificagdo do Anteprojeto

O anteprojeto origina-se de uma determinacdo direta e especifica dos poderes
Legislativo, Judiciario ou Executivo, inseridas em instrumentos, tais como: demandas
de CPIs, leis e atos regulatérios, decisdes judiciais, recomendacdes do TCU, etc.

( ) Sim »va para pergunta 11
( ) N&ao »va para proxima pergunta

Em caso afirmativo, justifique:

O anteprojeto pertence e destina-se exclusivamente as areas de Tecnologia da
Informagdo, Seguranga, Infraestrutura (Material e Patrimonio) ou Educagéo
Corporativa?

( ) Sim » va para pergunta 8
( ) Nao » va para proxima pergunta

Em caso afirmativo, justifique:

O anteprojeto refere-se exclusivamente a atividades relacionadas a organizacédo e
realizacdo de evento ou seminario?

( ) Sim
( ) Nao

Em sua avaliagdo, o anteprojeto contribui para algum Objetivo Estratégico?
() Sim

( ) N&o » va para pergunta 8

Caso tenha respondido “sim” na questdo anterior, avalie e marque qual seria o
Objetivo Estratégico:

() 1 - Assegurar o cumprimento das metas de inflagdo estabelecidas pelo Conselho

Monetéario Nacional.

() 2 - Assegurar a solidez e o regular funcionamento do Sistema Financeiro

Nacional.

( ) 3—Promover a eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional e a incluséo financeira

da populacéo.

() 4 — Assegurar o suprimento de numerario adequado as necessidades da

sociedade.

() 5— Aprimorar o marco regulatério para o cumprimento da misséao institucional.
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() 6 — Promover melhorias constantes ha comunicacdo e no relacionamento com os
publicos interno e externo.

( ) 7— Aprimorar a governancga, a estrutura e a gestado da Instituicdo.
() 8 — Fortalecer a insercéao internacional da Instituicao.
Justifique:

6) Em sua avaliacéo, o anteprojeto contribui para alguma Prioridade Estratégica?
( ) Sim — Descreva

( ) N&o » va para pergunta 8

7) Em sua avaliagdo, o anteprojeto contribui para alguma Meta dessa Prioridade
Estratégica?

( ) Sim — Descreva

( ) Néo

8) Qual o nimero de Areas/Unidades que serdo impactadas pelos resultados do
projeto?

()1
()2

()3
( )Maisde 3

9) O anteprojeto apresentado possui relagdo com outros projetos estratégicos?
() Sim
() Néo

Em caso afirmativo, relacione o(s) projeto(s):

10) O anteprojeto fortalece quais Valores Organizacionais?
( ) Etica
() Exceléncia
() Compromisso com a Instituicdo
( ) Foco em resultados
() Transparéncia
() Responsabilidade Social
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11) Em caso de ndo realizacdo do projeto, como isso impacta a operacéo (processos de
trabalho e atividades rotineiras) do Banco Central? Justifique.

() Inviabiliza a operacéo

() Compromete a operacéo

() Impacta a operacdo de forma nao significativa
() Nao impacta a operacéo

Justifique:

12) Em caso de realizacdo do projeto, como isso impacta a operacdo (processos de
trabalho e atividades rotineiras) do Banco Central (Resultados positivos em Custos,
Modernizacéo, Sustentabilidade, etc.)? Justifique.

() Traz ganhos significativos para a operagéo
() Melhora a operagao

() Impacta a operagéo de forma néo significativa
() Nao impacta a operagéo

Justifique:

13) Em caso de ndo realizacdo do Projeto, como vocé classificaria os danos a imagem
do Banco Central?

() Provoca danos imediatos

( ) Provoca danos a médio prazo
() Provoca danos ndo significativos
() N&o provoca danos

Justifique:

14) Existe prazo limite para iniciar o projeto? Considere o prazo limite como a
possibilidade de aplicacdo de san¢Bes ou de ocorréncia de prejuizos ao Banco
Central ou a seus gestores. Justifique

( )Sim Prazo Maximo:
( ) Nao

Justifique:

15)Qual o prazo limite para finalizar o projeto? Considere o prazo limite como a
possibilidade de aplicacdo de san¢Bes ou de ocorréncia de prejuizos ao Banco
Central ou a seus gestores. Justifique e indique a data:

( ) até 6 meses

( )de7al2meses

( ) de 13 a 24 meses
() mais de 24 meses
Justifique:
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16) Como vocé posiciona o escopo do anteprojeto apresentado dentro da Cadeia de
Valor do Banco Central? Em caso de duvida consultar o DEPOG.

Projet 0=
I'c|elo EEE-EE 3
s EEE-E Banco Central do Brasil
| |
| Macroprocessos de Gestio |
i e
Btmdgs lomcatva
Macroprocessos de Negodo
e T e .
p i
A matwgEc S &
""i"‘"‘ = i T: e e = _
i Cimnlaeta imatimza
Samdimante
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Macroprocessos de Suporte
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""::‘: "'_:‘_—_f‘ Fewzaa ] |:- & Conachinca Gameiamants e
. . _ comtigal Vo Jomidica da T Imtucices
. ~ Bt
Gwmesamani ) — e Teimsimic E ek
t-'b-:: Lemus cagic R ;ﬁ .“ .- N
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Processo: Identificacéo

B- Modelo de Ata de Validac&o do Anteprojeto

1.1.1.1 Projeto

1.1.1.2 Unidade Interessada

1.1.1.3 Descricao da Reunido

Data:

Local:

Participantes:

Pauta:
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Objetivo:

Assuntos Discutidos:

Decisodes:

1.1.1.4 Qual a disponibilidade de recursos humanos HOJE na unidade
interessada para a execugao de atividades rotineiras e de projetos?

] Suficiente para rotina e projetos

Suficiente para rotina e insuficiente para projetos

[]
] Suficiente para rotina e suficiente para projetos
[]

Insuficiente para rotina e para projetos




1.1.1.5 Qual a disponibilidade de recursos humanos, na unidade interessada,
DURANTE a realizagdo do projeto proposto, para a execugdo de atividades
rotineiras e de projetos?

] Suficiente para rotina e projetos

Suficiente para rotina e insuficiente para projetos

]
[] Suficiente para rotina e suficiente para projetos
]

Insuficiente para rotina e para projetos

1.1.1.6 Como sera a dedicacao do gerente do projeto?

] Se dedicara exclusivamente ao projeto

] Tera tempo dividido entre o projeto e outros projetos da Unidade

] Tera tempo dividido entre o projeto e a rotina da Unidade

1.1.1.7 Como sera a dedicagado da equipe do projeto?

] Se dedicara exclusivamente ao projeto

] Tera tempo dividido entre o projeto e outros projetos da Unidade

] Tera tempo dividido entre o projeto e a rotina da Unidade
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1.1.1.8 Qual a disponibilidade de recursos humanos HOJE na unidade
envolvida para a execugao de atividades rotineiras e de projetos?

UNIDADES ENVOLVIDAS

Suficiente para rotina e ] ] [] [] ]
projetos

Suficiente para rotina e ] ] [] [] ]
insuficiente para projetos

Suficiente para rotina e ] ] ] ] ]
suficiente para projetos

Insuficiente para rotina e para ] L] [] [] []
projetos

1.1.1.9 Qual a disponibilidade de recursos humanos, na unidade envolvida,
DURANTE a realizacdo do projeto proposto, para a execugdo de atividades
rotineiras e de projetos?

UNIDADES ENVOLVIDAS

Suficiente para rotina e H H ] ] ]
projetos

Suficiente para rotina e H H ] ] ]
insuficiente para projetos

Suficiente para rotina e ] L] [] [] ]
suficiente para projetos

Insuficiente para rotina e para ] L] [] [] ]
projetos
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1.1.1.10 Gerente do Projeto

1.1.1.11 Chefe da Unidade Interessada

Assinatura e Carimbo

Assinatura e Carimbo

1.1.1.12 Unidade Envolvida —

1.1.1.13 Unidade Envolvida -

Assinatura e Carimbo

Assinatura e Carimbo

1.1.1.14 Unidade Envolvida —

1.1.1.15 Unidade Envolvida —

Assinatura e Carimbo

Assinatura e Carimbo

1.1.1.16 Unidade Envolvida -

Assinatura e Carimbo
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Processo: Priorizacéo

C- Analise de Alinhamento Estratégico

Peso 5 - Qual a relagdo do anteprojeto com os Objetivos Estratégicos e Prioridades
Estratégicas?
10( ) O anteprojeto estd vinculado a um Objetivo Estratégico e a uma Prioridade
Estratégica, e ainda esta vinculado a um indicador/meta desta Prioridade.
7( ) O anteprojeto esta vinculado a um Objetivo Estratégico e a uma Prioridade
Estratégica, no entanto ndo esta vinculado a um indicador/meta desta Prioridade.
4 ( ) O anteprojeto esta vinculado a um Objetivo Estratégico, no entanto ndo esta
vinculado a uma Prioridade Estratégica.
1( ) O anteprojeto ndo estéa vinculado a um Objetivo Estratégico.

Peso 3 — Qual o impacto do projeto nas Areas/Unidades?
10 ( ) Impacto do projeto estende-se a 3 ou mais Areas
7( ) Impacto do projeto estende-se a 2 Areas
4 () Impacto do projeto estende-se a apenas 1 Area
1( ) Impacto do projeto estende-se apenas a 1 Unidade

Peso 1 — Qual a relacdo do anteprojeto apresentado com outros projetos estratégicos
(Impacto cruzado)?
10( ) Forte sinergia com outro(s) projeto(s) estratégicos em andamento (Entrega de um
projeto é insumo para outro).
7( ) Sinergia com outro(s) projeto(s) estratégicos em andamento (Relacdo de
complementaridade com outro projeto).
4 ( ) Na&o existe correlagdo com outro(s) projeto(s) estratégicos em andamento.
1( ) Potencial divergéncia ou sobreposicdo com outro(s) projetos estratégicos em
andamento.

Peso 1 — Como o anteprojeto se relaciona com os Valores Organizacionais?
10 ( ) Fortalece 4 ou mais Valores Organizacionais
7 ( ) Fortalece de 2 ou 3 Valores Organizacionais
4 ( ) Fortalece um Valor Organizacional
1( ) Nao fortalece nenhum Valor Organizacional
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Processo: Analise de Riscos

D- Matriz de Impacto de Riscos

Riscos por Cesta
Agdo de -
N°® DESCRICAD P 1 Prevengao ou Responsavel | Prazo Agao de Responsavel

Mitigagao

Contingéncia

P - Probabilidade

LEGENDA:  MA - Muito alta -
A- Alta-
M- Média -
B- Baixa -

80%
40%
20%
10%

MB - Muito Baixa - 5%

Muito alto
Muito alta

|- Impacto

IMPACTO

Meédio Baixo Muito baixo

Alta

Média

Baixa

Muito Baixa
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Processos: Priorizagcdo e Monitoramento e Controle

A- Planilha Controle do Portfolio

1. Telalnicial da Planilha

'{t BANCO CENTRAL DO BRASIL

GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO DE

PROJETOS CORPORATIVOS
Versdo1.1 -Julho/2010

Avaliagdo Carteira RESULTADO Graficos Tabela Tabela Modelode
GEPRO/DEPLA Projetos Priorizagdo Controle Prioriz. MC Pontuacgo

Para garantir os graficos atualizad: verificar as tabelas dindmicas

2. Saida do Processo de Priorizacdo — Exemplo

Cesta: Fortalecimento Institucional

0 10 20 30 40 50 60 70 80

100

GES-BC (Projeto Mais) N ]
Governanga-LBC
Diesp-Avaliag. Politicas
Liquidagdo-Diesp

SML

LABF

RR-CCR

Gestdo Legal

Audit
B Alinhamento Estratégico B Impacto Operacional
Urgéncia B Risco Reputacional
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Média de Pontuacao dos Critérios por Cesta — Exemplo

Cesta Fortalecimento Institucional

Alinhamento
Estratégico

Risco Reputacional Impacto Operacional

Urgéncia

=@=—Média Critério = =ll=Pontuacdo Maxima

Desempenho Financeiro do Portfdlio por Cesta — Exemplo

Execucdo Financeira / Cesta

Eventos

Sustentabilidade
do Negdcio

Fortalecimento
Institucional

Mandatdrios Negocio

—4=Execucdo Financeira  ==Média Geral
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5.

Grafico de Bolhas por Cesta — Exemplo

500% -

k)

300% -

200% -

Cesta Fortalecimento Institucional
Execucao Financeira (x) , Variagao Duragdo (y) e Valor
Projeto (tamanho)

@10 anos de Metas para
Inflagdo

@ CONTROLE CONTABIL

@BAURI

@ Audit

@ AMR

@ Harmonizagdo Mercosul

@ Governanga-LBC

® Gestdo Legal

@ GES-BC

@ Maturidade
Implementagdo

@ SML

» Diesp-Avaliag. Politicas

. . . @ Liquidagdo-Diesp

90% 110% © RRCCR

@ LABF
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Painel 19/068 Aprimoramento do modelo de gestdo com foco em resultados no Banco
Central do Brasil

GESTAO CORPORATIVA DE PROCESSOS

Silvania Vieira de Miranda
Luis Fernando Zepeda Wills

RESUMO

O texto conceitua a gestdo de processos em um nivel corporativo, descrevendo um
modelo de gestdo e uma forma de aplicacdo do modelo. A forma de aplicacéo
compreende sugestdo da &rvore de produtos e servicos, modelos de suporte,
processos a serem executados e forma de atendimento de demandas corporativas
de modelagem de processos.




1 APRESENTACAO

O presente texto tem por objetivo conceituar a gestdo de processos no
nivel corporativo. Visa também descrever um modelo de gestdo e uma forma de
funcionamento para este modelo com base na experiéncia da equipe de gestéao
corporativa de processos do Banco Central do Brasil. A instituicdo iniciou a
implantacdo da gestdo de processos em 2009, por meio de um projeto conjunto
das areas de planejamento, processos, projetos e cultura organizacional. A
iniciativa buscava um salto de qualidade nas préticas de gestdo da organizacdo. A
premissa foi de que a instituicdo j4 possuia reconhecida capacidade técnica, mas
houve consenso da alta administracdo de que a melhoria dos niveis de gestao
seria um passo adiante para atingir patamares superiores de qualidade técnica e
de resultados.

A experiéncia dos servidores que trabalharam no projeto foi concretizada
em manuais, sistemas e praticas organizacionais. Essa experiéncia contribuiu para
transformar o modelo de gestdo da instituicio. Como resultados dessa
transformacao foi iniciada a implantacdo de nova fase do planejamento estratégico e
a introducdo da gestdo de processos de forma corporativa, houve aumento do nivel
maturidade da gestdo de projetos e foi iniciado novo modelo de capacitacédo
gerencial como forma de transformar a cultura organizacional e investir na gestao

por resultados.

2 INTRODUCAO

A gestdo de processos é uma ferramenta que ajuda a responder a
necessidade de melhoria da gestao institucional quando se torna parte do cotidiano
e parte da sua cultura gerencial contribuindo para os varios aspectos da gestao

(ver figura 1).




A modelagem de processos, como ferramenta gerencial, deve ser
internalizada como requisito da estruturagdo dos negocios e da busca de resultados
organizacionais concretos, por meio da adocdo de praticas mais uniformes,
capacitacdo, consolidacdo e analise de informacdes, estabelecimento de controles e
indicadores. Ha possibilidades de ganhos de eficiéncia (no caso do Bacen
especificamente a otimizacdo da forca de trabalho devido a perspectiva do grande
namero de aposentadorias) e de eficacia, com reflexo na melhoria na qualidade,
Nos custos e nos prazos com a utilizacdo do mapeamento e melhoria de processos.

No modelo conceitual adotado, pode-se estabelecer uma diferenca entre
a gestdo de processos e a gestdo corporativa de processos com base nos objetivos
de cada uma delas. A gestdo corporativa de processos trata das atividades de
documentacdo, avaliacdo, monitoramento e melhoria continua do conjunto de
processos da organizacdo, com foco em eficacia, eficiéncia e efetividade. A gestéo
corporativa de processos é o conjunto de atividades de analise, avaliacéo,
acompanhamento e controle continuos do portfélio de processos da organizacéo. O
escopo da gestao corporativa centra-se nos aspectos abaixo:

a) interacdo entre 0s processos, principalmente de diferentes partes da

organizacao;

b) andlise e acompanhamento de problemas de interfaces entre
processos e proposicdo de acdes corretivas para problemas
detectados aos niveis adequados de decisdo quando 0s processos
percorrem varias areas da organizacao.

c) avaliagao da gestéo e dos resultados dos processos, principalmente os
estratégicos para atingir os resultados organizacionais;

d) acompanhamento e analise do conjunto de processos e dos planos de
implantacdo de melhorias (redesenhos) e de sua efetividade para
atingir os objetivos da organizacao;

e) acompanhamento do conjunto dos indicadores de processos e seus

resultados com relagéo ao alcance dos resultados da organizacgao;




f) mensuracdo do nivel de maturidade de processos bem como propor
melhorias para aumentar a maturidade em gestdo de processos (GP)
da organizacéo;

g) acompanhar o impacto dos projetos corporativos nos processos;

h) Disseminacéo da cultura em GP.

A gestdo corporativa pode surgir da necessidade de criar um espaco
comum de analise e acompanhamento, com visdo sistémica e compartilhada dos
processos, capaz de apoiar a todas as unidades da organizacdo na gestdo de seus
processos e no alcance de resultados organizacionais. Outro objetivo da gestao
corporativa € o foco na permanéncia: deve-se envidar esfor¢os para que as praticas
de gestdo de processos e a logica da gestdo de ou por processos sejam
internalizadas na organizacdo. Ou seja, deve-se cultivar a visdo de longo prazo com
foco no atendimento da missdo da organizacdo por meio da analise e melhoria
continua dos processos e dos seus resultados.

A gestdo corporativa deve disseminar, uniformizar e institucionalizar o
entendimento sobre a gestdo de processos, definindo o escopo das atividades em
niveis de gestdo (Gestdo Corporativa; Gestdo da Modelagem e Gerenciamento de
Processos). Deve ser preocupacdo da gestdo corporativa: 0 acompanhamento do
portfélio de processos com vistas a eliminar sobreposi¢cées e minimizar redundancias
e a manutencdo do alinhamento entre os processos e seus resultados com o0s
objetivos organizacionais, a visdo de futuro e os valores institucionais. Para isso,
devera haver também um alinhamento entre as a¢fes relativas a gestdo corporativa
de processos, ao planejamento estratégico e ao gerenciamento de projetos. A
estratégia, a rotina (processos) e as mudancgas ou inovacgdes (projetos) devem ser
tratadas de maneira conjunta de forma a aumentar as chances de a organizacao

atingir seus resultados de forma mais integrada e harmonica.




Gestao de
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Figura 1 — Objetivos da gestédo de processos

Outra maneira de incrementar a integracdo e a harmonia entre as acdes
organizacionais € buscar relacionamento proveitoso da area de processos com as
outras areas da organizacdo. Essas areas podem ser clientes dos produtos
gerenciados pela equipe de processos; agentes que participam do processo de
gestdo de processos; ou fornecedoras de suporte técnico ou material, tecnologia ou
informacao ou ainda repassadoras de demandas. As principais areas que podem se
inter-relacionar com a gestdo de processos na organizacao Sao:

a) Planejamento e Gestao;

b) Organizacéo e Estrutura Administrativa;

c) Tecnologia da Informacdo — &reas de desenvolvimento de sistemas e

de BPM;

d) Auditoria;

e) Gestao de Pessoas;

f) Gestéo de Projetos;

g) Gestéo de Riscos;

h) Gestao de Custos.




3 MECANISMOS DE GOVERNANCA DA GESTAO CORPORATIVA DE
PROCESSOS

Governanca consiste em criar, comunicar e impor politicas e processos
num ambiente corporativo com o objetivo de habilitar a organizagcédo a atingir seus
objetivos. Podem ser politicas relacionadas a padrdes, a resultados, a eficiéncia,
seguranca, privacidade, qualidade de servicos ou outras areas. Pode tratar-se de
estratégias, planos, implementagdo ou monitoramento de processos (Miller, 2010).

A gestdo corporativa de processos deve se utilizar de mecanismos de
governanca como forma de garantir o cumprimento de seus objetivos dentro da
organizacdo. Como é ressaltado na cartilha de governanca Associacdo Brasileira de
Bancos (ABBC), alguns dos beneficios de boas praticas de governanca € o
aprimoramento do processo decisério da alta gestdo das corporagcbes, 0
aperfeicoamento de seus processos internos, reducdo de riscos, aumento de
credibilidade e ganhos de imagem (ABBC, 2009). Dentre os mecanismos internos de
governanga estdo os conselhos de administragdo, a definicdo de estrutura de
propriedade e de cddigos de conduta e de resolucdo de conflitos de interesses, e a
implantacdo de controles internos. Segundo o Bank of International Settlements
(BIS), para garantir o controle e equilibrio nos bancos € necessario haver
fiscalizacdo por um conselho fiscal, realizada por pessoas ndo envolvidas no dia-a-
dia dos negdcios, uma linha direta de supervisdo dos diferentes setores de negdécio
e funcBes independentes das areas de gestédo de riscos, compliance e auditoria.

A gestédo de processo pode ser incluida dentro das a¢des de complience
e de risco, e também como disciplina correlata a auditoria. Os riscos operacionais
sao normalmente avaliados nos processos de trabalho e o complience de processos
pode ser uma das responsabilidades compartilhadas entre as areas de processos e
de auditoria. Para cumprir essas funcdes, as responsabilidades da area de
processos devem ficar bem claras e seus servicos e modelos devem ser de
conhecimento de todos na organizacao de forma a estabelecer o nicho de acdo que
a gestao de processos devera ter e que tipo de relacionamento devera estabelecer

com as outras areas da organizacao.




3.1 Funcbes e Responsabilidades da area de gestdo corporativa de processos:

A area de gestdo corporativa de processos no BCB pode ter duas formas

de atuacao junto as unidades da instituicdo e seus processos (Elo Group, 2009):

Atuacdo normativa e coordenadora (ndo executa processos):

1. prescreve métodos e ferramentas que orientem o gerenciamento dos
processos-chave da organizacdo, atua como elo de comunicagédo e
negociacao entre diferentes departamentos envolvidos nos processos
gerenciados;

2. mantém uma visao sistémica sobre os processos e sobre a cadeia de
valor que permita inserir a préatica de gestdo no escopo de atuacao e na
cultura da organizacao;

3. integra e uniformiza o entendimento da forma de trabalho, analisa e
melhora o fluxo de informacdes, explicita e armazena o conhecimento

sobre o0s processos.

Atuacao executiva (gerencia o ciclo de cada processo):

identifica processos;
modela, estuda, analisa e identifica problemas;
identifica formas de melhoria e projeta processos melhorados;

implanta novos processos;

a kr 0N RF

registra, avalia e acompanha resultados;

6. registra os caminhos percorridos e gera aprendizado.

A forma de atuacdo da area de gestdo corporativa de processos deve
estar adequada a cultura organizacional, aos marcos legais e regulamentares da

organizacao e aos Seus recursos.

3.2 Arvore de produtos e servicos da area de gestdo corporativa de processos:

As atividades da area de gestao corporativa de processos buscam manter
0 corpo gerencial da organizagao informado sobre como estdo sendo gerenciados
0S processos e que resultados estdo sendo atingidos. Para isso, oferece um portfélio
de produtos e servicos as unidades organizacionais para ajuda-las na concretizacéo
de seus objetivos (MGCP, 2011):




1. Gestdo estratégica de processos (estabelecimento e manutencdo da
cadeia de valor da organizacdo) e consultoria em estratégia de
gerenciamento de processos;

2. Matriz de impacto de projetos na cadeia de valor (processos) e de
impacto dos processos nos objetivos estratégicos;

3. Priorizacdo de processos nos trabalhos de modelagem de acordo com
critérios a serem estabelecidos tendo em conta as matrizes de impacto
e 0 atendimento aos objetivos estratégicos da organizacao;

4. Redesenho e implantacdo de processos e gestdo da arquitetura de
processos (modelagem de processos, mapeamento de riscos, apoio
aos gestores, gestao de portifélio);

5. Gestdo integrada das melhorias nos processos organizacionais
(controle dos processos, riscos operacionais e compliance);

6. Definicdo de padrbes tecnoldégicos em processos (padrédo
metodolégico, padrdes de informacdo e manualizacdo, integracao,
automacao);

7. Gestdo de mudancas (implantacdo e gerenciamento de mudancas e
apoio aos gestores na mudanca em interface com a gestao da cultura
organizacional);

8. Coordenacédo das iniciativas de modelagem de processos buscando
uma visdo sistémica da interacdo dos processos do ponto de vista
organizacional (redundancias, sobreposi¢des, padronizacdo, suporte
tecnoldgicos, integracdo de processos que suportam mais de uma
funcao etc.).

3.3 Modelos e sistemas de suporte para a equipe de processos.

Para cumprir suas funcdes, a area de gestado corporativa de processos
conta com varios suportes conceituais (modelos) baseados ou ndo em sistemas ou
ferramentas informatizadas: Cadeia de valor; Indicadores de processos; Matriz de
impacto dos processos nos objetivos estratégicos e nos projetos corporativos e vice-
versa; Matriz de priorizacdo de processos e de projetos de processos; Manual de
modelagem e gestdo de processos; Manual de gestdo corporativa dos processos;
Modelo de Maturidade da gestdo de processos; Modelo de Riscos e Complience
para a gestdo dos processos.




a) Cadeia de Valor

A agregacao de valor de cada produto entregue pela organizacdo deve
ser um guia para andlise de atividades, processos e macroprocessos. A modelagem
l6gica da cadeia de valor deve fornecer aos gestores, participantes e atores dos
processos a Vvisualizagdo de sua contribuicdo para construir os produtos e
resultados. E importante contar com alguma ferramenta que permita o
gerenciamento das informacg0es da cadeia de valor e um painel de visualizacdo que
seja reconhecivel a todos na organizacao. Dessa forma, a idéia de agregacado de
valor e a participacdo de cada pessoa ou area da organizacdo na agregacao de
valor pode se tornar mais perceptivel.

Segundo Braga (2010) a construcéo da cadeia de valor fornece base para
um modelo formal de arquitetura de processos sem que seja necessario modelar
todos os processos da organizacdo para visualizar como eles agregam valor. Uma
das formas de construcdo da cadeia de valor € mapear os produtos e suas
respectivas cadeias de construgcdo de valor, o que pode ser feito de maneira
relativamente rapida. As figuras 2 e 3 mostram a idéia basica da arquitetura
combinada de produtos e processos e a légica de desdobramento dos produtos e

processos.

Arquitetura

Macroprocesso

Macroproduto

Produto <H

Produto
Entregavel

Processo

I’

== Atividade

Atividade
Operacional

Produto
Operacional

I’

Figura 2 — Arquitetura de Processos e Produto
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Figura 3 — Arquitetura da Cadeia de Valor (Braga, 2010, adaptado)

b) Matriz de Priorizag&do de Processos

O objetivo da priorizacdo de Processos é racionalizar os trabalhos de
analise e reprojeto de processos no BCB de acordo com a necessidade, urgéncia,
impacto, riscos etc., itens relevantes utilizados para a priorizacdo sao as matrizes de
impacto dos processos nos objetivos estratégicos e dos projetos corporativos nos
processos.

Os critérios para esta priorizacdo podem ser estabelecidos na fase de
planejamento anual da area de gestdo corporativa de processos de acordo com 0s
parametros eleitos para cada ciclo de projetos de melhoria em processos guardando
integracdo com os ciclos de planejamento e com o atingimento dos objetivos e
prioridades estratégicos da organizacao e na busca de eficiéncia operacional.

A matriz de prioridades pode ser elaborada de acordo com os critérios
pré-estabelecidos de forma a ordenar a necessidade de investir na melhoria dos
processos. A necessidade, aliada a oportunidade e a disponibilidade das equipes de
trabalho, dardo forma a uma agenda a ser cumprida no periodo estabelecido pela
area de processos em conjunto com as areas responsaveis pelos processos. E
importante incluir a formulacdo da agenda anual de processos como parte do
planejamento da organizacdo em todos os niveis de planejamento (estratégico,
tatico e operacional).
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c) Matrizes de Impacto dos Processos nos Objetivos Estratégicos e
dos Projetos Corporativos nos Processos

O objetivo da matriz de impacto dos processos nos objetivos estratégicos
€ avaliar os processos como meios utilizados para se cumprir esses objetivos e
manter alinhada a rotina de trabalho com os objetivos maiores a serem alcancados
pela organizagcdo. A andlise de impacto pode ser importante insumo para decisfes
na area administrativa. Essa matriz deve ser sempre atualizada guardando
integracdo com as revisdes do planejamento estratégico e com as modificacdes da
cadeia de valor.

Outra matriz de impacto importante € a matriz de impacto dos projetos
corporativos nos processos. O escritdério ou area de projetos deve analisar as
proposi¢cdes de novos projetos avaliando o impacto desses projetos nos processos.
Objetivos para proposicdo de novos projetos sdo as melhorias necessérias em
processos ou a inovacao, que provavelmente ira criar novos processos. Esses novos
projetos deverdo ser incluidos no planejamento de alguma unidade organizacional
ou mesmo o planejamento estratégico caso se trate de um projeto estratégico para a
organizacdo. Dessa forma esses projetos serdo acompanhados visando seu
resultado final e ndo somente pelos indicadores de projeto. A matriz de impacto dos
projetos nos processos também € uma forma de avaliar resultados de projetos na
forma dos objetivos iniciais a que se propuseram como, por exemplo, melhorar a
eficiéncia de algum processo. Essa matriz devera ser sempre atualizada guardando
integracdo com a evolucdo do portfélio de projetos e com as modificacdes da cadeia
de valor.

d) Manuais de Modelagem e de Gestao de Processos

A manutencdo de manuais objetiva a obtencédo de um padréo corporativo
de tratamento dos diversos assuntos da organizagéao de forma a cumprir 0s objetivos
estabelecidos no planejamento, comparabilidade de resultados, facilitar a auditoria e
0 treinamento de novos servidores.

Um dos manuais que guia a equipe de processos é o Manual de Gestao
de Processos (MGP), onde estdo descritas as informacgbes sobre o processo de
modelar processos e 0 processo de gerenciar processos. Trata-se de um manual
corporativo que repassa para todas as areas da organizacdo um formato de
modelagem a ser seguido e informagOes sobre atividades desenvolvidas pelos
gerentes processo no nivel tatico.
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Outro guia importante é o Manual de Gestdo Corporativa dos Processos
(MGCP), onde estédo descritas as informacdes sobre como a equipe de processos
acompanha o portfélio de processos da organizacdo e programa a agenda de
melhorias para os processos corporativos. Este manual descreve uma dimenséo
mais “estratégica” da gestdo de processos de forma a guiar objetivos corporativos,

principalmente para processos que percorrem mais de uma area da organizacao.

e) Modelo de Maturidade

Modelos de maturidade s&o abordagens que podem prover escalas de
melhorias na gestdo corporativa dos processos, fornecendo a organizacédo
elementos essenciais para tornar 0s processos mais efetivos e obter melhores
resultados. Os modelos de maturidade auxiliam na integracdo de funcgbes
organizacionais tradicionalmente separadas, estabelecem objetivos e prioridades
para acdes de melhorias nos processos, servem de guia para promover a qualidade
dos processos, indicam melhores préaticas na area, proporcionam itens de referéncia
para avaliacdo de processos correntes.

Segundo Rosmemann e Bruin (2010), os modelos mais recentemente
desenvolvidos tratam da maturidade do gerenciamento de processos de negocio
(business process management-BPM) mas com escopo e aplicacao limitados. Os
itens costumeiros de avaliacdo de maturidade sédo: formas de agao organizacionais
relativamente a processos (estdtica / inovadora, coordenada/isolada,
reativa/proativa); nivel de entendimento dos processos na organizacado
(isolado/abrangente); tecnologias de processo (automacdo/manual); nivel de
expertise em processos na organizagéo, alcance etc.

O Modelo Integrado de Capacidade de Maturidade (Capability Maturity
Model Integration - CMMI), embora tenha sido uma abordagem voltada para o
desenvolvimento de softwares em sua origem, é um dos modelos que podem ser
usados como um guia para gestao de projetos e para melhoria continua da gestéo
de processos em uma organizacao. Os niveis utilizados, seguindo o0 modelo CMMI,
para orientar o alcance de maiores niveis de desenvolvimento na gestdo de/por

processos, podem ser descritos conforme se segue (Miranda, 2007 e 2010):
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I.  Nivel Um (inicial) — sem abordagem formal ou sistematica, com
processos e praticas fragmentados ou ndo existentes;

II. Nivel Dois (definicdo) — processos e préticas definidas mas néo
sistematicos, existe apenas um nivel minimo de disciplina e controle;

lll. Nivel Trés (padronizacdo) — processos e praticas bem definidos,
documentados, e usados com consisténcia e considerados, em geral,
como eficientes;

IV. Nivel Quatro (gerenciamento) — estrutura bem definida, processos e
praticas embebidos nos valores da organizacéo, sendo gerenciados e
medidos para assegurar obtencdo dos resultados desejados;

V. Nivel Cinco (otimizacdo) — envolve a consisténcia nos processos e
praticas e a incorporacdo dos conceitos de inovacdo, aprendizagem
organizacional, e melhoria continua nos valores da organizacéo.

Rosmemann e Bruin (2010) propuseram realizar um cruzamento entre 0s
niveis de maturidade com a avaliacdo em seis fatores de avaliagcdo buscando focar
em resultados, em como 0s processos podem ser realmente melhorados e néo
somente mensurados: alinhamento estratégico; cultura; pessoas; governanca,
métodos e tecnologia da informacdo. O objetivo € proporcionar maior aplicabilidade
e aceitacdo ao modelo de maturidade.

Fisher (2004) propde o conceito de niveis de mudanga ao invés de niveis
de maturidade, em cinco dimensdes que representam patamares a serem atingidos
na busca do alinhamento entre: processos, pessoas, tecnologia, controles e
estratégia. Cada nivel é uma fase de mudanca que a organizagdo atinge no seu
caminho de melhoria e maturidade: funcionamento em silos; taticamente integrado;
dirigido a processos; empresa otimizada; rede de operagdes inteligente.

Na gestéo publica, um dos marcos € o Gespublica que possui um método
desenvolvido para avaliacdo da gestdo nas organizacdes publicas onde processos é
um dos itens avaliados. Os indicadores do Gespublica também podem servir de guia
para construcdo de indicadores para a area de processos embora ndo seja
suficiente para constituir um modelo de avaliagdo da maturidade na gestdao de

processos (Gespublica, 2010).
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Qualquer que seja a abordagem de maturidade escolhida ela devera ser
um guia para que a area de gestdo corporativa de processos consiga avaliar o nivel
de desenvolvimento da gestdo corporativa do portifélio de processos da

organizacao.
f) Modelo de Risco e Compliance.

Risco operacional pode ser definido como a possibilidade de ocorréncia
de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacdo de processos internos,
pessoas e sistemas, ou de eventos externos, incluindo o risco legal associado a
inadequacdo ou deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem como a
sancbes em razdo de descumprimento de dispositivos legais e a indenizacdes por
danos a terceiros decorrentes das atividades desenvolvidas pela instituicdo (BCB,
2006).

Dessa forma, a identificacdo e mensuracdo do risco operacional podem
ser realizadas por meio dos processos de trabalho. Um dos objetivos de uma
modelagem de processos pode ser identificar e mensurar riscos e incluir agdes de
controle e mitigacéo de riscos no plano de implantacdo de melhorias do processo.

Para os processos que tenham sido mapeados e que necessitem de
acOes no sentido de controle e mitigacdo riscos deve existir um acompanhamento
mais especifico para garantir revisdo e melhoria constante desses processos. Essas
acOes de controle podem fazer parte de um sistema de compliance administrado
pela rea de gestdo corporativa de processos. Como acdes de compliance poderiam
ser incluidas: verificacdo das acdes de melhoria, conformidade por parte dos
responsaveis, verificacdo de atualizacdo da modelagem, verificacdo da adequacgéo
de manuais e responsabilidades, planos de continuidade de negdcios etc.

A éarea de gestdo corporativa pode ter como um de seus objetivos
acompanhar a atualizagdo dos controles e indicadores dos processos, em
colaboragdo com a Auditoria Interna que faz o controle da atualizagdo e aderéncia

das praticas organizacionais aos regulamentos e normas internas.
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4 PROCESSOS E ATIVIDADES DA GESTAO CORPORATIVA DE PROCESSOS

A seguir descreve-se 0 modelo de gestdo de processos, definido de
acordo com os niveis de gestdo (Gestdo Corporativa, Gestdo da Modelagem e
Gerenciamento de Processos).

A gestdo corporativa dos processos corresponde a um nivel mais
estratégico de gestdo onde a preocupacdo € viabilizar a estratégia, planejar os
servicos e promover a maturidade.

A gestdo da modelagem € a gestao de nivel tatico onde se controla o
portifélio de processos e seus resultados, se cuida da agregacédo de valor, e fornece
consultoria em modelagem de processos.

O gerenciamento de cada processo € o nivel operacional onde se realiza
o0 acompanhamento individual de cada processo, onde se acompanham o0s
indicadores, os planos de melhoria e seus resultados.

Cada nivel de gestdo possui seu proprio grupo de subprocessos,

atividades e produtos conforme pode ser visto nas figuras de 5a 7.
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NivelisfdaiGestraeldelRiocessost(GR)

Gestao de Processos (Cornparativios)

. Construir

Desdobrar Estratégiapara . " Disseminar .
. Planejar Evolucdo e Atualizar

os Processo (Matriz de . Cultura de .
Impacto- projetos) dos Servicos de GP aCadeia
P ~prol de Valor

Analisar Programar Monitorar Avaliar Verificar Gerir
demandas Servicos Semgos de Resultados Conformidade maturidade de
de GP de GP de GP (Auditoria) processos

ydelagemidelP

Monitorar Prover
a Cadeiade ManterMétado capacitacdo
Valor emGP

Acompanhar
Implantacdo
das Mudancas

Mapear Redesenhar
processos processos

Maonitorar li Prover
desempenho Rea lzar. ferramentae
Benchmarking b
dos processos repositdrio

- Monitorar
Acompanhar execucdo Promaover

. desempenhodo Melhorar ,.
doprocesso (Indicadores X Implantacdo
e o processo (Indicadores processo
de Verificacdo) daMudanca
de Resultado)

Figura 4 — Modelo de Gestdo de Processos
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Gestdo de Processos (Corparatives) A
Desdobrar Estratégia para . =« Disseminar Constr.ulr
. PlanejarEvolugdo e Atualizar
os Processo [Matriz de . N Culturade .
| <t et dos Servigos de GP Gp a Cadeia
mpacto- projetos) de Valor
Analisar Programar Monitorar Avaliar Verificar Gerir
demandas Servigos Servicosde Resultados Conformidade maturidade de
de GP de GP GP de GP {Auditoria) processos J

Desdobrar Estratégia
para os Processo (Matriz
de Impacto - projetos)

Elaboragao da Matriz de Impacto dos Projetos Corporativos nos Processos Organizacionais.
Definicdo de como os processos de negocio podem ser melhorados para suportar o alcance dos objetivos estratégicos.

N\
/

Ev:::n;;aéos Diretrizes e agies para evolugdao da maturidade da organizagdo em GP, assegurando o atendimento das demandas por melhoria e
Servig:s de GP inovacgao de processos {Integragao com Desenv. de Sistemas; Riscos; Custos; Competéncias; Planejamento: etc)
Disseminar Planejamento e execu¢do do Plano de Comunicagdo e Capacitagdo em GP {com desenvolvimento de variadasagées: eventos;
Cultura de GP publicagdes; cursos; divulgacio de casos de sucesso; etc)
Construire A A m — A . . .
Atualizar a Cadeia Elaborar a Cadeia de Valor da Organizagao materializando sua missao e macro-atribuigées disseminando a visao de
de Valor processospela organizagdo e revisa - 1a decorrente de atualizagdes legais; estruturais; de redesenho ; etc...
Analisar
demandas Priorizar as demandas corporativas por modelagem de processos.
de GP
Programar Programar as demandas de modelagem de acordo com os recursos disponiveis
Servigos de GP necessarios para efetiva-la. Definicdo de responsabilidades e objetivos de cada iniciativa.
Monitorar

Acompanhar osprojetos de modelagem e dirimir entraves aos projetos (tempo, escopo,

Servigos d
efvigos ce qualidade, ...).

GP

Avaliar Resultados Avaliar os resultados (tangiveis e intangiveisjobtidos com a modelagem dos processos

V1 IV IV VIV IV IV VIV V]

de GP
Verificar
Conformidade Verificar a conformidade da GP dos processos de acordo com a maturidade pretendida
(Auditoria)
Gerir Analisar o nivel de maturidade em GP da organizagao bem como
maturidade promover melhorias em GP para alcangar niveis superiores de
de processos maturidade.

Figura 5 — Processos da Cadeia de Valor da Gestédo Corporativa dos Processos
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Monitorar Prover
aCadeiade Manter Método capacitacio
Valor emGP

Acompanhar
Implantacio
das Mudancas

Mapear Redesenhar
processos processos

Monitorar . Prover
Realizar
desempenho . ferramentae
Benchmarking L
dos processos repositério

Monitorar a
Cadeia de Monitorar a validade da Cadeia de Valor acompanhando sua evoluc¢do, atualizando-a conforme as demandas corporativas
Valor
> Manter Método Criar e atualizar procedimentos e normas para disseminar e direcionar os trabalhos de GP na organizagao.
Prover
capacitagio Realizar agdes de capacitagao em GP {cursos, palestras, workshops, etc).
em GP
> Mapear Realizar mapeamento de processos segundo método de GP. >
processos
Redesenhar . - .
> processos Realizar redesenho de processos segundo programacdo definida >
Acompanhar Realizar acompanhamento dos “Planos de Implanta¢ao de Processos”,
Implantacio atualizando a situacdo das agies . Atualizar o “Quadro de
das Mudangas acompanhamento doso processos”

Monitorar
desempenho dos
processos

Monitorar os indicadores de desempenho dos processos ja validados,
atualizar o “Quadro de acompanhamento dos processos”

Realizar
Benchmarking

Mapear boas praticas na organizacao, no mercado e em eventos para
eventual referéncia em redesenhos.

Prover
ferramenta e
repositdrio

Manutencio de ferramentas de GP (softwares, planilhas, etc) e
ambiente de guarda de documentos e colaboragio

Figura 6 — Processos da Cadeia de Valor da Gestdo da Modelagem de Processos
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Acompanharexecucio
doprocesso (Indicadores
de Verificacdo)

Melhorar
processo

Monitorar h
desempenhods Implantacio
processo (Indicadores daMudanca
de Resultado) -

)

Acompanhar execugio Acompanhar periodicamente os indicadores de verificagao e
do processo (Indicadores constatado descumprimento de meta propor agao de corregao no
de Verificacdo) “Relatério 3G”

Monitorar desempenho
do processo {Indicadores
de Resultado)

Acompanhar periodicamente os indicadores de controle no “Sistema”
e constatado descumprimento de meta propor agao de corregao no
“Relatorio 3G"

VIV IV

Melhorar Promover melhoria continua (pontual) de processo no ambito de sua
processo unidade sem necessidade de acionar outras unidades
Promover . s
~ Promoverimplantagao das mudangas com base no Plano de
Implantacdo ., .
Implantagao de Processo oriundo do redesenho.
da Mudanga

Figura 7 — Processos da Cadeia de Valor da Gestdo do Gerenciamento de Processos
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Estratégia Organizacional

Prioridades Estratégicas — Projetos e Iniciativas definidos

/Ge-stri@ de Processos ((Carpmat—ﬂwas;))

o o Construi
Desdobrar Estratégia para : . Disseminar onstruir
: Planejar Evolugiio e Atualizar
os Processo [Matriz de A Cul(urade .
dos Servicosde GP a Cadela
Impacto - projetos) Valor
Anallsar P ogramar Gerir
eeeeeeeeeeee idade de
d m: deGP (A uditoria) processos /

(GelsitaloldalViodelageimidelRracessos)

aCadeiade anter Método capacitagio
Acompanhar Demandas de Melhoria Continua
Mapear Redesenhar ,.
Implantagio
processos processas

das Mudancas

Monitorar Reali Prover |
desempenho ealizar. fa-rramenta e
Benchmarking
dos processos repositd P

Gerenciamente dos Processas
Monitorar Pr
companha o sesmmpernado Metho omover
doproce: es o {indicador Implantag;
. deResuItadﬂ daMudan

Figura 8 — Relacionamento existente entre os niveis de Gestdo de Processos e a Estratégia
Organizacional

5 GE$TAO CORPORATIVA DE PROCESSOS E DEMANDAS DE MELHORIA
CONTINUA

Uma das formas de se atender as necessidades de melhoria dos
processos da organizacdo € atender as demandas dos gestores dos processos de
negocio, gestdo e suporte adotando algum critério de prioridade. Podem existir pelo
menos trés formas para o surgimento de demandas por melhoria continua nos
processos:

1. Demandas vindas das Prioridades Estratégicas: Projetos que

necessitem de modelagem de negécio;

2. Demandas vindas do Gerenciamento de Processos: necessidades de

automatizacdes de processos, desenvolvimento de sistemas, dificuldade
de alcance de metas, existéncia de risco de RH, problemas com

atendimento a clientes, sugestdo de oportunidades de melhoria etc.;
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3. Outras demandas provenientes de: recomendacdes de auditoria,
demandas de legislacéo ou regulamentos — carta de servicos, etc.

O atendimento das demandas deve obedecer algum tipo de priorizagéo
dos trabalhos de modelagem de processos no nivel da gestdo corporativa de
processos ou no nivel tatico das unidades organizacionais com seus colaboradores
por meio de acBes pontuais (iniciativas). Uma das formas de atender
coordenadamente as demandas € cataloga-las e programar os trabalhos com
antecedéncia. Uma boa prética é incluir essas demandas no planejamento das areas
a serem atendidas de forma a institucionalizar as solicitacdes dos servicos da area
de processos. Dessa forma, ha maiores chances de melhoria integrada e harménica,
principalmente dos processos que percorrem mais de uma unidade organizacional.

A utilizacdo da cadeia de valor como guia nos permite seguir com as
rotinas sem necessariamente modelar todos o0s processos. A organizacdo e
integracdo das necessidades de melhoria apresentadas ajuda a manter o foco da
agregagédo de valor no cumprimento da missdo organizacional e dos objetivos

estratégicos da organizacgao.

5.1 Programacao anual das demandas por melhoria nos processos:

A programacdo ou planejamento anual do trabalho de implantacdo de
melhorias em processos é um passo muito importante para manter o alinhamento
dos processos a estratégia e manter a coordenacao e integracdo entre as iniciativas
de melhoria de processos e 0s projetos organizacionais. Uma forma que pode ser
adotada para organizar a demanda de melhorias € realizar paulatinamente as
atividades abaixo:

1) Catalogar, organizar e priorizar as demandas surgidas durante o ano;

2) Estabelecer donos e gestores para 0s processos e 0Ss objetivos das

modelagens em contato inicial com as unidades responsaveis;

3) Revisar a cadeia de valor para os macroprocessos demandantes caso

necessario;

4) Estabelecer calendario de modelagem para organizar os trabalhos ao

longo do tempo;

5) Treinar os colaboradores da area que irdo participar dos trabalhos, se

necessario.
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A escolha dos processos a serem modelados é de grande importancia
para o sucesso dos trabalhos a serem desenvolvidos. A seguir séo listadas alguns
itens de analise para selecao de processos:

» |Impacto direto sobre clientes externos;

» Existéncia de transi¢cOes de estrutura, construcao de sistemas, projetos
em andamento ou outros fatos que demandem a revisdo de um
processo;

= Potencial para gerar beneficios tendo como base a cadeia de valor;

* |ntegracdo com objetivos estratégicos da area e da organizacdo, que
pode ser identificada via matrizes de impacto de processos nos
objetivos, impacto de projetos nos processos, e impacto dos processos

nos projetos.

6 CONCLUSOES

O modelo e 0 método descritos neste texto foram formulados e estdo
sendo colocados em pratica pela equipe de processos do Banco Central do Brasil,
estando ainda em fase inicial de maturidade. A organizacdo pode ser classificada
como nivel 2 de maturidade de acordo com a escala descrita neste texto.

Os processos e as praticas de modelagem ja estdo definidos, mas ainda
nao estdo sendo aplicados sistematicamente em toda a instituicio dado que o0s
trabalhos de modelagem atingiram, até meados de 2011, apenas cerca de 20% dos
processos identificados. Existe um nivel minimo de disciplina e controle porque a
area de processos tem disseminado a metodologia e a cultura de gerenciamento de
processos em unidades chave da organizacdo mesmo que nem todos 0S processos
dessas areas estejam modelados e tenham indicadores.

O que se espera como continuidade na implantacéo da gestéo corporativa
de processos é que o detalhamento cada vez mais apurado da cadeia de valor
permitira um melhor acompanhamento dos produtos, processos e atividades da
organizacdo. O acompanhamento do portifélio de processos pode ser possivel
mesmo que as modelagens de todos 0s processos ainda nao estejam registradas.
Existe um entendimento de que n&do € necessario modelar todos os processos de

uma organizagdo para melhorar o nivel de consciéncia e de controle do portifélio de
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7

processos. Fator essencial para melhorar o nivel de maturidade é instaurar uma
‘cultura de gestdo de processos” mais consistente. Ndo € a modelagem dos
processos por si s6 que garante o éxito da gestado de processos e o0 aperfeicoamento
dos controles. Deve haver um trabalho conjunto de implantacdo da gestdo de
processos, da integracdo com as demais ferramentas de gestdo e de uma
transformacao cultural que leve os gerentes de todos 0s niveis a incorporar a gestao
por resultados com base na agregacéao de valor.

Ademais, a organizacao ja adota como pratica o registro de manuais de
procedimentos de suas atividades e responde por indicadores de resultados
constantes no Plano Plurianual do Governo (PPA). Os niveis minimos de registro,
controle e prestacédo de contas ja se encontram assegurados e disseminados dadas
as caracteristicas da instituicdo e de suas atividades. O passo seguinte € elevar
cada vez mais a maturidade e disseminar a cultura de gestdo de processos e de

gestao por resultados.
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NOVAS PRATICAS DE PLANEJAMENTO E DE GESTAO
ESTRATEGICA NO BANCO CENTRAL DO BRASIL

Rosalvo Ermes Streit

RESUMO

O planejamento estratégico representa uma ferramenta de gestdo das
organizagcdes que permite o direcionamento de seu futuro pela definicdo de
objetivos, estratégias e acdes. O Banco Central do Brasil (BCB) empreendeu
esforcos para o aprimoramento dos processos de planejamento estratégico e de
gestdo no ambito de um projeto institucional mediante o alinhamento do
gerenciamento dos niveis estratégico e tatico. O trabalho iniciou-se com a revisdo
das orientacBes estratégicas pela Diretoria Colegiada, divulgadas para a instituicdo
em fevereiro de 2010. Em um primeiro momento, realizou-se o trabalho de
desdobramento do Planejamento Estratégico nos diversos niveis hierarquicos da
instituicdo, até o nivel de definicdo de acdes. Para verificar o alcance dos
resultados, o BCB estabeleceu uma sistematica de acompanhamento periodico
com cada componente organizacional, garantindo um fluxo de informacdes aos
gestores nos diferentes niveis da organizacdo. A comunicacdo aos servidores a
respeito da evolucdo e resultados das principais acfes estratégicas de cada
componente e da sua vinculacdo as orientacdes estratégicas. Sao fornecidas pelo
recém-criado Painel de Gestao a Vista.




1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico representa uma ferramenta indispenséavel de
gestdo das organizagOes que permite o direcionamento de seu futuro, mediante
definicAo de objetivos, estratégias e acbes. A gestdo estratégica das aches
decorrentes do planejamento, por sua vez, aumenta a capacidade de mobilizacéo de
esforcos para a consecucédo dos resultados. O principal propdsito é o de assegurar 0
cumprimento da misséo institucional e o alcance da viséo de futuro e dos objetivos
da organizacdo mediante a definicdo, implementagcéo e controle de um conjunto de
acOes estratégicas.

O planejamento estratégico do BCB tem como objetivo focar a atuacao da
Instituicdo e leva em conta os desafios identificados e as mudangas ocorridas nos
ambientes interno e externo e as orientagdes emanadas da alta administragéo. O
planejamento é revisado periodicamente e inicia com a definicdo das orientacdes
estratégicas, o que envolve um esforco coletivo de reflexdo por parte dos executivos
da Instituicdo.

O alinhamento das orientagfes da alta administracdo da instituicdo nos
niveis estratégico, tatico e operacional é realizado pelo Escritério de Planejamento
do BCB (Espla). O trabalho do Espla iniciou de forma efetiva apos a finalizacdo da
revisdo das orientacfes estratégicas pelo corpo diretivo do BCB, no final de fevereiro
de 2010.

Este documento apresenta os principais esfor¢os da equipe do Espla para
o alinhamento das orientacdes estratégicas na organizacéo (niveis estratégico, tatico
e operacional). As orientacOes estratégicas sdo descritas na secdo 2. As etapas de
desdobramento do planejamento estratégico e acompanhamento encontram-se
detalhadas na secdo 3. A secao 4 trata de entregas relevantes geradas durante o
processo de alinhamento do Planejamento Estratégico no BCB. As licdes aprendidas
e as praticas de sucesso, com base na experiéncia do trabalho desenvolvido séo
descritas na secdo 5. Por fim, a conclusdo apresenta algumas consideracdes sobre

o trabalho e desafios futuros para a equipe de planejamento.




Cabe destacar que o trabalho da equipe do Espla, descrito neste
documento, foi desenvolvido no ambito de um projeto corporativo, denominado
Projeto Mais, voltado para o aprimoramento da gestdo da instituicdo. Este projeto
teve como escopo a implantacdo da gestéo por resultados e da gestao de processos
de trabalho em todo o BCB, contemplando o alinhamento do gerenciamento
estratégico, tatico e operacional e a analise e melhoria de processos de trabalho
priorizados. O projeto foi executado com o apoio da consultoria INDG (Instituto de
Desenvolvimento Gerencial), compreendendo: sensibilizacdo dos dirigentes;
preparacdo dos gestores; capacitacdo da equipe do projeto e dos servidores;
documentacdo de todas as metodologias utilizadas; detalhamento das orientacdes
estratégicas do BCB para o periodo 2010 / 2011 com quadro de metas; elaboracdo
de plano de acao; levantamento da situacao atual e identificacdo da cadeia de valor
da estrutura atual dos macroprocessos e dos processos de trabalho; selecdo e

priorizacdo de processos para mapeamento e redesenho.

2 ORIENTACOES ESTRATEGICAS 2010 - 2014

A revisdo das orientacBes estratégicas para o periodo 2010-2014
envolveu toda a Diretoria Colegiada. Essas definicdes foram complementadas com o
detalhamento de cada Objetivo Estratégico em termos de resultados associados
esperados, de indicacbes de métricas e formas de afericdo, metas para o ano de
2010 e para o periodo 2011-2014, além da indicacdo de algumas iniciativas a
desenvolver.

Durante o processo de revisdo das orientacdes estratégicas, a Diretoria
Colegiada solicitou, aos chefes de unidade e consultores de diretoria, a analise, o
aprimoramento e a complementacdo das orientagBes estratégicas e, sobretudo, seu
detalhamento. Os chefes de unidade e consultores, reunidos em grupos, atenderam
a demanda e sugeriram ajustes que foram avaliados pela Diretoria Colegiada.

As orientagfes estratégicas definem quatro enunciados: (i) Misséo; (ii)
Visdo de Futuro; (iii) Valores Organizacionais; e (iv) Objetivos Estratégicos. Em

relacdo as orientacbes estratégicas do periodo anterior, 2007-2011, as novas




definicbes da Diretoria Colegiada trouxeram mudancas relevantes nos Obijetivos
Estratégicos. Foi criado um novo Objetivo Estratégico, relacionado especificamente
a insercao internacional do BCB, e quatro Objetivos Estratégicos tiveram a sua
redacdo modificada. O enunciado da Visado de Futuro sofreu um pequeno ajuste,
para caracterizar a importancia dos processos de gestdo no alcance das metas
futuras. Os enunciados da Misséo Institucional e os Valores Organizacionais néo
foram alterados. As orientacOes estratégicas do Planejamento Estratégico 2010-

2014 sao descritas a sequir:

Missao Institucional

Assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda e um sistema

financeiro sélido e eficiente.

Valores Organizacionais

Agir com integridade, honestidade e probidade para a
Etica preservacdo dos interesses institucionais e dos principios que
regem a Administracédo Publica.

Aprimorar continuamente os padrbes de desempenho para
Exceléncia atender as expectativas dos clientes internos e externos,
mantendo-se alinhado as melhores praticas internacionais.

Priorizar os interesses da Instituicdo em relacdo a interesses
pessoais ou de grupos e atuar com foco na misséo, na visédo e
nos objetivos estratégicos da Instituicao.

Compromisso
com a Instituicdo

Atuar com iniciativa e proatividade, identificando prioridades e
concentrando acbes no que € relevante para alcancar os
resultados pretendidos pela Instituicéo.

Foco em
resultados

Informar, interna e externamente, sobre decisdes de politicas e
procedimentos, de forma aberta, clara e em tempo oportuno,
observadas as restricbes de ordem legal ou de caréater
estratégico.

Transparéncia

Agir tendo a ética como compromisso e o respeito como atitude
nas relacbes com servidores, colaboradores, fornecedores,
parceiros, usuarios, comunidade, governo.

Responsabilidade
social




Visao de Futuro 2014

O Banco Central, por sua atuacdo autbnoma, pela qualidade dos seus
produtos e servicos, assegurada pelos seus processos de gestdo, pela competéncia
dos seus servidores, serd reconhecido cada vez mais como instituicdo essencial a
estabilidade econémica e financeira, indispensavel ao desenvolvimento sustentavel

do Brasil.

Objetivos Estratégicos 2010- 2014
1 Assegurar o cumprimento das metas de inflagdo estabelecidas pelo
Conselho Monetério Nacional.

2 Assegurar a solidez e o regular funcionamento do Sistema Financeiro
Nacional.

3 Promover a eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional e a inclusao
financeira da populacao.

4 Assegurar o suprimento de numerdrio adequado as necessidades da
sociedade.

5 Aprimorar o marco regulatério para o cumprimento da misséo institucional.

6 Promover melhorias ha comunicacdo e no relacionamento com os publicos
interno e externo.

7 Aprimorar a governancga, a estrutura e a gestao da Instituicao.

8 Fortalecer a insergéo internacional da Instituico.

Apés a finalizacao da revisdo das orientacdes estratégicas, a equipe do
Espla iniciou o trabalho de desdobramento do Planejamento Estratégico, ou seja, 0
alinhamento das orientacdes estratégicas nos niveis estratégico, tatico e operacional
do BCB. Em seguida ao desdobramento, a equipe promoveu reunides periddicas
junto aos componentes do BCB para o acompanhamento das acles estratégicas

decorrentes do planejamento.




3 DESDOBRAMENTO E ACOMPANHAMENTO DAS ORIENTACOES
ESTRATEGICAS

O processo de desdobramento do planejamento estratégico percorreu 0s
diversos niveis hierarquicos da instituicdo até alcancar o nivel tatico de definicdo de
acOes concretas especificas. O principal objetivo foi alinhar o gerenciamento
estratégico, tatico e operacional do BCB. Em um primeiro momento, cada diretor
definiu para a sua area as respectivas prioridades estratégicas para o periodo 2010-
2011, e seus indicadores e metas. Em seguida, os chefes de unidade identificaram
as acoes estratégicas (projetos e iniciativas) pelas quais poderiam contribuir para o
cumprimento das metas priorizadas pelo respectivo diretor, informando as acoes ja
em curso alinhadas ao planejamento estratégico e estabelecendo e detalhando
novas acodes estratégicas.

Deste modo, a logica de desdobramento da estratégia a partir dos
objetivos estratégicos envolveu dois niveis de desdobramento:

» Nivel 1: desdobramento dos Objetivos Estratégicos estabelecidos pela

Diretoria Colegiada em prioridades estratégicas definidas pelo Diretor
de cada area;

= Nivel 2: desdobramento das Prioridades Estratégicas estabelecidas

pelo Diretor em acdes estratégicas na unidade (projetos ou iniciativas),
gue sdo executadas pela equipe técnica de cada componente.

A Figura 1, a seguir, representa a l6gica de desdobramento descrita nos

paragrafos anteriores.
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Figura 1 — Légica de desdobramento das orientages estratégicas.

Cabe destacar que, para a execucao do desdobramento das orientacdes
estratégicas em toda a organizacao, a equipe do Espla promoveu em torno de 90
reunides, considerando o0s encontros de preparacdo das reunides com 0sS
colaboradores dos componentes.

Para verificar o alcance dos resultados estabelecidos pela Diretoria
Colegiada nos diferentes niveis hierarquicos do BCB, o Espla prop6s e estabeleceu
uma sistematica de acompanhamento com cada componente do BCB, de modo a
garantir um fluxo de informac¢des de acompanhamentos periédicos dos resultados
estabelecidos nos diferentes niveis hierdrquicos da organizagdo. O
acompanhamento da estratégia ocorreu no sentido contrario da hierarquia
organizacional. Inicialmente, os gerentes dos projetos e responsaveis pelas
iniciativas atualizaram os indicadores dessas acdes estratégicas. Em seguida, o
acompanhamento ocorreu no nivel das unidades e das areas e, posteriormente,

culminou na Diretoria Colegiada, conforme mostra a Figura 2.
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Figura 2 — Logica de acompanhamento da execucado das orientacdes estratégicas.

Com relacdo ao atendimento do Planejamento Estratégico 2010-2014, a
Tabela 1 mostra o quantitativo de Prioridades Estratégicas definidas pelos diretores
das areas e de projetos/iniciativas para o alcance das metas definidas. A Tabela 2,
por sua vez, detalha a distribuicdo dos projetos/iniciativas em cada area. Cabe
destacar que o desdobramento das orientacdes estratégicas ocorreu em maior grau
no Objetivo Estratégico 2 (Assegurar a solidez e o regular funcionamento do SFN),
com 22 Prioridades Estratégicas e 59 projetos/iniciativas, e no Objetivo Estratégico 7
(Aprimorar a governanga, a estrutura e a gestéo da instituicdo), com 12 Prioridades
Estratégicas e 72 projetos/iniciativas. No total, o processo de desdobramento

promoveu a definicdo de 67 Prioridades Estratégicas e 214 projetos/iniciativas.




Tabela 1 — Objetivos Estratégicos X Prioridades Estratégicas X Projetos/Iniciativas.

PRIORIDADES  PROJETOS /

OBJETIVOS ESTRATEGICOS A
ESTRATEGICAS INICIATIVAS

1. Assegurar o cumprimento das metas de inflagdo estabelecidas pelo

- . 2 13
Conselho Monetario Nacional
2.Assegurar a solidez e o regular funcionamento do Sistema Financeiro 21 59
Nacional.
3. Promover a eficiéncia do Sistema Financeiro Nacional e a inclusdo 6 12
financeira da populagdo
4. Assegurar o suprimento de numerario adequado as necessidades da 6 9
sociedade
5. Aprimorar o marco regulatério para o cumprimento da missdo 5 20
institucional
6. Promover melhorias na comunicagdo e no relacionamento com os 4 16
publicos interno e externo
7. Aprimorar a governanga, a estrutura e a gestdo da Instituigdo. 12 72
8. Fortalecer a insergdo internacional da Instituigdo 11 13
TOTAL 67 214

Tabela 2 — Objetivos Estratégicos X Diretorias X Projetos/Iniciativas.

PROJETOS/INICIATIVAS (AREA)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS = — - . - - " 5
Difis | Dilid | Dinor | Dipec | Dlpoml Dirad | Direx | Presi

TOTAL

1. Assegurar o cumprimento das metas de

inflagdo estabelecidas pelo Conselho 9 4 13
Monetario Nacional

2.Assegurar a solidez e o regular

funcionamento do Sistema Financeiro 26 9 5 3 16 59
Nacional
3. Promover a eficiéncia do Sistema
Financeiro Nacional e a inclusdo financeira da 6 2 a4 12
populagdo
4. Assegurar o suprimento de numerario
R . . 1 8 9

adequado as necessidades da sociedade
5. Aprimorar o marco regulatério para o

pr o reguaronop 1 2 2 1 13 1 20
cumprimento da missdo institucional
6. Promover melhorias na comunicagdo e no
relacionamento com os publicos interno e 7 1 8 16
externo
7. Aprimorar a governanga, a estruturae a

b  governant 16 1 15 33 7 72
gestdo da Instituicdo.
8. Fortalecer a insergdo internacional da

T 1 4 3 5 13
Instituicao
TOTAL 43 9 14 28 44 42 18 16 214

4 PRODUTOS DO ESPLA

A principal atividade do Espla esteve relacionada ao alinhamento do
Planejamento Estratégico nos niveis estratégico, tatico e operacional. Conforme
descrito na secdo anterior, esse trabalho promoveu a definicdo das Prioridades
Estratégicas pelos diretores, para o alcance das metas dos Objetivos Estratégicos, e
a identificac@o das acdes estratégicas pelos chefes de unidades e suas equipes, que
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indicaram, mediante a definicdo de projetos ou iniciativas, de que forma atingiriam os
direcionamentos estabelecidos pelo diretor de sua area. Ao longo desse processo,
outros produtos foram desenvolvidos e entregues, a medida que a equipe adquiria
experiéncia sobre o trabalho e sobre a metodologia, que estava sendo aprimorada e

adaptada, e sdo descritos a seguir:

Arvore de Indicadores

Antes da revisao das orientacdes estratégicas pela Diretoria Colegiada do
BCB, entregue no final de fevereiro de 2010, a equipe do Espla procurou identificar
0s principais indicadores das entregas dos componentes do BCB (saidas), isto €, 0s
indicadores relevantes que permitissem avaliar os produtos ou servi¢os e formas de
mensuracdo. As dimensdes de avaliacdo consideraram caracteristicas de: (i)
qualidade (padrdo e conformidade); (i) custo; (i) entrega (prazo, local e
quantidade); (iv) moral (satisfacdo e motivacdo das equipes em relacdo as
entregas); (v) seguranca (processos e clientes).

Apoés o levantamento dos indicadores do componente, a sua arvore de
indicadores era construida, com associacdo nos diferentes niveis da estrutura (nivel
de coordenacdo ou divisao, até nivel de diretoria). Os indicadores foram detalhados
em um formulario denominado Identidade do Indicador, que particulariza
informacdes relativas a unidade de medida, frequéncia de medicdo, objetivo do
indicador, meta, fonte de dados, responséavel, férmula de calculo, entre outros.

Ao final do processo de levantamento dos indicadores das principais
entregas das unidades, foi preparado o desenho da arvore de indicadores do BCB,
contemplando todos os indicadores das unidades. Esses indicadores foram
categorizados em grupos, de acordo com o tipo do produto ou servico medido pelo

indicador.

Modelo de Gestdo do BCB

O Modelo de Gestao do Banco Central do Brasil foi elaborado inicialmente
a partir de ideias e sugestbes que foram recebidas por colaboradores de outras
unidades do BCB. O modelo busca conectar as prioridades da alta administracéo,
com a execucao dos processos de trabalho. Baseia-se, portanto, numa percepcao

de organizacdo na qual as pessoas devem conhecer as orientacdes estratégicas,
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dominar as técnicas vinculadas aos processos de trabalho, identificar sua
contribuicdo para os resultados finais e compreender os impactos produzidos por
sua atuacao.

O modelo, conforme a representacéo visual delineada na Figura 3, parte
das funcbes e das obrigacdes legais da instituicdo, definidas pela Constituicao
Federal (artigo 164), pela Lei n° 4.595, de 1964, e por legislacdo complementar. Em
sintese, sdo funcdes legais do BCBB a formulacao, a execu¢cédo, o acompanhamento
e o controle das politicas monetéria, cambial, de crédito e de rela¢des financeiras
com o exterior; a organizacdo, disciplina e fiscalizacdo do Sistema Financeiro
Nacional; e a gestdo do Sistema de Pagamentos Brasileiro e dos servicos do meio
circulante. Além disso, cabe ao Banco Central cumprir uma série de obrigacdes
legais relacionadas a gestdo de pessoas, recursos financeiros, compras, contratos,
informacdes etc inerentes as instituicbes publicas ou de cumprimento geral. As
funcdes e obrigacbes legais orientam todo o trabalho e todas as ac¢des da instituicao,
e os trabalhos e acdes devem ter foco em resultados.

O processo de planejamento institucional do BCB envolve dois niveis de
decisao, referidos na parte esquerda da representacao grafica do modelo: o nivel
estratégico, de orientacdo, no ambito da Diretoria Colegiada e de cada Diretor, e 0
nivel tatico-operacional, de execucdo nas areas e unidades. Dito de outra maneira, 0
modelo de gestédo se divide em duas camadas: (i) a camada de orientacéo; e (ii) a
camada de execucao.

O modelo de gestdo adotado pelo BCB opera em ciclos de planejamento
e gestdo que percorrem etapas de formulacdo, desdobramento, execucdo,
monitoramento, avaliagdo e revisdo das acgbes, consonantes com o modelo de
planejamento do governo federal, expresso no Plano Plurianual (PPA) e na Lei
Orcamentaria Anual (LOA). Conforme descrito na parte direita da representacao
grafica, as acdes de mudanca (inovacdo e melhoria) exigem ciclos de planejamento
e gestdo de médio e longo prazo (plurianuais), tal como o PPA, e as agles
permanentes sao programadas em ciclos de planejamento e gestdo de curto prazo

(anuais), correspondentes ao horizonte de tempo do orgcamento federal.
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Figura 3 — Modelo de gestdo do Banco Central do Brasil.

A gestdo visa potencializar as agfes em busca de eficacia, eficiéncia e
efetividade. Exige a combinacdo de esforcos institucionais interdependentes de
planejamento e gestdo estratégica, tatica e operacional, bem como da gestdo de
processos de trabalho, projetos, pessoas, or¢camento, custos e finangas, riscos,
informagcdo e conhecimento, documentos e estrutura organizacional. Na
representacdo grafica do modelo, um retrato ainda parcial, o processo de
planejamento e gestdo estratégica trata das orientacbes estratégicas e de seu
desdobramento; a gestdo de processos cuida do gerenciamento de processos de
trabalho; a gestdo de projetos e do portfélio de projetos se ocupa do gerenciamento
do portfélio das acdes de mudancas; e o planejamento operacional versa sobre o
plano anual de atividades. A representacdo ainda apresenta o desdobramento do
planejamento estratégico da organizagdo, o qual parte dos objetivos estratégicos, se
desdobra em prioridades estratégicas, que definem acdes estratégicas (projetos e
iniciativas) a executar.

A gestéo de pessoas se aplica nas camadas de orientacéo e de execucgao
representadas no grafico. Na camada de orientacdo, a lideranca da organizagéo

promove o desenvolvimento da cultura organizacional, a partir dos valores
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organizacionais definidos. Na camada da execucéo, os gestores definem a alocagao
das pessoas, conforme 0s macroprocessos, objetivos e prioridades estabelecidos, e
a capacitacdo das pessoas, nas competéncias necessarias a execucao das acoes
(atividades, projetos e iniciativas).

Os resultados esperados e as agOes a desenvolver em toda a instituicao
devem ser monitorados por indicadores de gestdo, para os quais sao definidas as
respectivas metas. A gestéo e a avaliacdo de desempenho com uso de indicadores
€ dimensdo fundamental de um modelo de gestdo focado em resultados, que se
alinha a boas préticas de gestdo publica, abordagem recomendada pelos 6rgaos de
controle externo do pais e ja presente no ambito do PPA.

O modelo de gestdo do BCB busca conectar as prioridades da alta
administracdo com a execucdo dos processos de trabalho. Baseia-se, portanto,
numa percepcado de organizagdo na qual as pessoas devem conhecer as
orientacdes estratégicas, dominar as técnicas vinculadas aos processos de trabalho,
identificar sua contribuicdo para os resultados finais e compreender os impactos
produzidos por sua atuacao. Ao promover a aproximacao entre a alta administracéao
e seu corpo técnico, o modelo de gestdo favorece a agilidade na tomada de
decisbes e promove um maior alinhamento e coordenacéo entre suas diferentes

unidades, em torno dos desafios estratégicos da instituicao.

Metodologia de Planejamento e Gestdo Estratégica

A Metodologia de Planejamento e Gestao Estratégica (MPG) do BCB foi
concebida com o propdésito de definir papéis e instrumentos para a efetividade dos
processos de planejamento e de gestdo estratégica, contribuindo para o
fortalecimento da atuacdo da organizacdo. Ela abrange a aplicacdo completa do
método PDCA (Plan, Do, Check e Act) para a conducdo da estratégia da instituicao.
Em cada ciclo de planejamento e gestédo estratégica sao desenvolvidas as fases de
formulagdo, execucdo, acompanhamento e avaliacdo da estratégia e das acdes
estratégicas. A fase de planejamento trata da discussao, formulagcéo, detalhamento
e comunicacao interna da estratégia e dos planos de acéo, que traduzem objetivos
gerais em metas e acdes, e buscam a conexdo do planejamento com a gestao diéria
da organizacdo. A fase da gestdo estratégica diz respeito a execugdo, avaliagéo,

correcao e ajuste das acoes.
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Para uma visdo geral da MPG, as principais etapas dos processos de
gerenciamento do planejamento estratégico, processos e projetos estdo descritas na

Tabela 3 a sequir.

Tabela 3 — Metodologia de Planejamento e Gestao Estratégica (MPG).

Fase 1 - Planejamento Estratégico - Formulagdo e Desdobramento da Estratégia (PLAN)

Etapa 1 — Andlise de ambiente

Etapa 2 — Formulagdo da estratégia

Etapa 3 — Detalhamento dos Objetivos Estratégicos

Etapa 4 — Desdobramento da estratégia — Nivel 1 - Prioridades Estratégicas

Etapa 5 — Desdobramento da estratégia — Nivel 2 - Agdes Estratégicas

Etapa 6 — Detalhamento das agdes estratégicas planejadas

Etapa 7 — Consolidagdo e ajuste do Plano Estratégico (a partir da visdo integral da estratégia)

Etapa 8 — Comunicagao

Fase 2 — Execugdo da Estratégia - Gerenciamento das A¢6es de Mudangas (DO)

Etapa 1 — Disponibilizagdo dos recursos para operacionalizacdo da estratégia

Etapa 2 — Execucdo das agles estratégicas

Fase 3 — Acompanhamento e Revisdo da Estratégia - Gerenciamento das A¢6es de Mudangas (CHECK and ACT)

Etapa 1 — Apuragdo e atualizagdo das informacgGes para acompanhamento dos resultados e das a¢des estratégicas

Etapa 2 — Avaliagdo da execugdo da estratégia (Relatorio de situagdo e reunides de acompanhamento):

Etapa 3 — Replanejamento — Revisdo da Estratégia

Etapa 4 — Comunicagdo — Gestdo a Vista

Fase 4 - Avaliagdo / Registro / Prestagdo de Contas / Comunicagdo dos Resultados

Etapa 1 — Elaboracdo de relatdrios gerenciais de avaliagdo - BCB / Diretorias / Unidades

Etapa 2 — Avaliagdo dos impactos das agGes estratégicas na cadeia de valor e nos processos de trabalho do BCB

Etapa 3 — Elaboragdo de documentos de prestagdo de contas do BCB

Painel de Gestdo a Vista

O Painel Gestéo a Vista objetiva comunicar aos servidores as principais
acOes de planejamento de cada componente, de que forma estas estdo vinculadas
as orientacOes estratégicas e, além disso, a estrutura da cadeia de valor da qual o
componente participa (macroprocessos, processos e entregaveis). Este produto foi
elaborado de forma conjunta pelas equipes de processos e planejamento (Espla).
Esse painel é acessado via pagina da intranet do BCB e foi desenvolvido procurando
atender demanda dos servidores, diagnosticada em eventos de alinhamento cultural,
gue solicitaram informacdes sobre o Planejamento Estratégico do BCB.

Além de sugestbes na diagramacdo das imagens, principalmente na
apresentacdo do desdobramento estratégico das unidades e areas, o Espla
contribuiu para que a situacdo das acdes estratégicas e Prioridades Estratégicas
estivesse sempre atualizada no painel. A exibicdo das informac¢des em tempo real foi
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possivel mediante acesso a base de dados do sistema de registro dos indicadores,
no momento da consulta.

A Figura 4 mostra a tela inicial de acesso ao Painel de Gestédo a Vista. A
Figura 5, por sua vez, apresenta a tela do desdobramento do Planejamento
Estratégico no ambito da unidade (no exemplo, Depla) e a tela que informa o
andamento das acdes estratégicas da unidade e Prioridades Estratégicas da area
(situacao corrente).

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

JUNTOS NA MESMA DIRECA0  2010-2014 GEStéO é Vista

/M Missdo, Visdo e O Depla na Andamento
Cadeia de Valor

Val do BC dos Projetos e
R do BC Iniciativas

Este painel foi criado para levar a
vocé, membro da equipe do Depla
as informacdes sobre o trabalho da
unidade e a sua inser¢do no
Planejamento Estratégico do BC.

P acpg iy _— Desdok do PI j Estratégico no Depla
Aqui, vocé terd as informacées

contextualizadas e periodicamente
atualizadas.

Cligue nos icones ao lado, saiba
mais sobre o Planejamento
Estratégico do BC e acompanhe a

contribuicdo do Depla para FI 5
cumprimento da Miss3o e o alcance Objetivos Prioridades Erpietn=e

da Vis3o de Futuro do BC. Estratégicos do Estratégicas da Iniciativas do
BC Dirad Depla

Figura 4 — Tela inicial do Painel de Gestao a Vista.

\ Painel
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

o e Gestao a vista

Painel
Gestao a vista

2137/ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
T JUNTOS NA MEsMA DIREGA0 2010-2014

STATUS DOS INDICADORESS DO! STATUS DOS INDICADORE'S DAS PRIORIDADES.

s
PROJETOS/NICIATIVAS DO DEPLA ESTRATEGICAS DA DIRAD

83.33%
86.67 % ——
b d 667%

667 %
1667 %

- aixo da et (1
I aixo da Meta (1) W ita Alcanada () s Aicangada (13)

Lista dos Indicadores dos Projetos e Iniciativas Lista dos Indicadores das Prioridades Estratégicas

vohar

Figura 5 — Telas do desdobramento estratégico e andamento dos projetos/iniciativas
e Prioridades Estratégicas da unidade.
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Identificacdo dos Impactos das Acdes Estratégicas na Cadeia de Valor

Ainda no ambito do trabalho do Espla foram desenvolvidos esfor¢os para
a identificagdo do impacto da carteira de projetos/iniciativas estratégicos na Cadeia
de Valor do BCB. A partir desta analise, foram verificadas propostas de melhorias na
Cadeia de Valor que deflagraram acbes de aperfeicoamento. Neste trabalho, foram
elaboradas matrizes listando 0s projetos, 0S macroprocessos € pProcessos
impactados e 0 impacto nas respectivas rotinas de trabalho, a partir da
implementacgéo dos projetos.

Nos workshops de identificacdo de impacto foram colhidas e identificadas
oportunidades de melhoria na cadeia de agregacao de valor do banco. A partir das
informacdes obtidas nos worshops também foi montada uma matriz correlacionando
0S Mmacroprocessos aos objetivos estratégicos, conforme exemplo apresentado na
Tabela 4.

Tabela 4 — Exemplo de identificacdo da correlagdo entre a cadeia de valor e os
Objetivos Estratégicos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1.Assegurar o 3.Promover a 6.Promover

N 2.Assegurar a A 5.Aprimorar o N
cumprimento " eficiénciado 4. Assegurar melhorias na .
solideze o N . marco - 7.Aprimorar a
das metas de Sistema osuprimento . comunicagdo e 8.Fortalecer
. ~ regular . N - regulatério governanga, a . N
inflagdo . Financeiro de numerério no ainsergao
. funcionamento ) R parao . estruturaea | . y
estabelecidas . Nacional e a adequado as . relacionamento ~ internacional
do Sistema . ~ ) cumprimento P gestdo da
pelo Conselho . . inclusdo necessidades o comos publicos o x
. Financeiro . B N damissdo N Institui¢do.
Monetério X financeirada | dasociedade | . " . internoe
. Nacional. = institucional
Nacional populagdo externo

Macroprocesso Processo

daInstituigdo

Execugdoe -
N Administrar
acompanhamento )
Sistema de

daPolitica
Expectativas X X

Monetéria e
Crediticia doMercado

5 LICOES APRENDIDAS

O Espla enfrentou diversos desafios e dificuldades durante o processo de
alinhamento das orientagbes estratégicas nos niveis estratégico, tatico e
operacional, e acompanhamento das acdes estratégicas. Nesta secdo, sao
apresentadas as praticas de sucesso e licdes aprendidas, segundo a experiéncia do
trabalho desenvolvido por ambas as equipes.

As principais praticas de sucesso verificadas no desenvolvimento das

atividades do projeto estéo listadas a seguir:
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Identificagédo de um ou mais colaboradores nos componentes do BCB,
para servir como interlocutor junto a chefia e demais colegas do
componente. Em alguns componentes o colaborador tem a funcdo de
chefe adjunto.

Ponto(s) Forte(s): O colaborador contribuiu para a avaliacdo e
validacdo das informacdes verificadas nos sistemas corporativos do
BCB; ajudou na preparacdo das reunides; participou das reunides,
contribuindo com esclarecimentos sobre o projeto e trabalho de
alinhamento dos niveis estratégico, tatico e operacional.

Preparacdo antecipada das reunibes com os componentes do BCB:
Verificacdo antecipada das informacdes disponiveis nos sistemas
corporativos, organizacdo do material para a reunido, validacdo e
ajuste das informac¢des com o(s) colaborador(es) do componente.
Ponto(s) Forte(s): As reunides foram mais objetivas na medida em que
foi possivel realizar uma boa preparacdo. Os gestores identificaram-se
com o trabalho apresentado pela equipe do projeto, que contribuiu
sobre o planejamento estratégico com esclarecimentos fundamentados
no negécio do componente. O processo de alinhamento das
orientacdes estratégicas no nivel tatico e operacional foi mais facilitado.
Patrocinio da alta administracdo e da coordenacédo do projeto.

Ponto(s) Forte(s): A demonstracéo periodica de patrocinio dos diretores
e da coordenacdo do projeto estimulou as equipes de trabalho e
ratificou a importancia do trabalho em momentos mais criticos, que
exigiu empenho maior da equipe.

Contato pessoal, presencial ou via telefone, antes do envio de
mensagens para o agendamento das reunides.

Ponto(s) Forte(s): O contato pessoal proporcionou melhor
contextualizacdo dos objetivos das reunibes para o0 gestor, e
oportunizou apresentar esclarecimentos sobre o desenvolvimento do
trabalho e préximos passos.

Comunicacdo mensal da situacdo do projeto para os diretores,
consultores, chefes de unidade, chefes adjuntos e colaboradores

mediante o envio de Informativo Executivo, denominado InfoMais.
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Ponto(s) Forte(s): A comunicacdo do andamento do trabalho contribuiu
para que alguns componentes buscassem alcangar os prazos de
entregas do planejamento estratégico.

» Reunides periddicas com a equipe do Espla e colaboradores mais

relevantes (outras equipes de gestdo): (i) reunidbes semanais de
coordenacao; (ii) reunides mensais com o diretor patrocinador do
trabalho (Diretor de Administracéo); e (iii) encontros mensais informais
com as equipes envolvidas, para a celebracdo dos aniversariantes e
marcos importantes alcangados no trabalho.
Ponto(s) Forte(s): As reunides mantinham toda a equipe informada e
eram discutidos temas sobre as necessidades, os objetivos atendidos,
0 status das atividades em andamento, os problemas apresentados
durante a execucdo das atividades. Nesses contatos eram definidos
encaminhamentos, encontradas solu¢cdées e caminhos alternativos para
os problemas e dificuldades.

= Acompanhamento do planejamento estratégico em um Unico aplicativo.
Ponto(s) Forte(s): A organizagdo dos dados organizados em um
mesmo aplicativo facilitou a consolidacdo das informacdes e a
elaboracao dos relatérios gerenciais.

» Foco da equipe em resultados.

Ponto(s) Forte(s): O foco nos resultados e nas prioridades permitiu que
a equipe conseguisse atender as principais demandas do trabalho de
forma tempestiva. A equipe mantinha a motivagdo com o0
reconhecimento dos resultados alcancados. Os aspectos de menor
importancia ou impacto eram tratados quando a carga de trabalho
reduzia.

Durante a execucdo das atividades de alinhamento das orientacbes
estratégicas nos niveis estratégico, tatico e operacional, e acompanhamento das
acOes estratégicas, foram identificadas diversas dificuldades. A tabela 5 a seguir
apresenta as principais dificuldades enfrentadas e as acbes tomadas para sua
resolucdo ou reducdo de seus efeitos. Estas acOes foram definidas em reunides de

trabalho com a equipe.




Tabela 5 — Dificuldades no trabalho e acfes para a resolucao

Dificuldades

Acdes para aresolucéo

. Agendamento das
reunides

Envolvimento da coordenacdo do projeto para 0s
agendamentos criticos.

Apresentacdo da situacao do projeto pelo Diretor de
Administracao, reiterando a importancia da concluséo
das fases criticas.

. Diagnéstico junto aos
servidores sobre o
nao-entendimento do
planejamento
estratégico do Bacen

Criacdo de um instrumento para a divulgacdo do
processo de alinhamento das orientacdes
estratégicas, denominado Painel de Gestdo a Vista,
A divulgacéo foi realizada pelos chefes de unidade
as suas equipes via e-mail. A proposta do modelo de
mensagem de envio da comunicacéo foi elaborado
pela equipe da frente de planejamento do projeto.

. Falta de
comprometimento de
algumas chefias as
demandas do projeto

O estabelecimento de um
divulgacdo dos resultados do planejamento
estratégico (item 2 anterior), contribuiu para
promover a transparéncia da gestdo estratégica e,
consequentemente, estimulou a priorizagdo das
demandas do projeto pelas chefias dos componentes
mais refratdrias as questbes do planejamento
estratégico.

instrumento para a

. Utilizacdo de um
sistema transitério
para o
acompanhamento da
execucdo da
estratégia

Definicdo de um conjunto minimo de funcionalidades
a serem utilizadas no sistema, necessarias ao
acompanhamento da execug¢do do planejamento
estratégico, para ndo onerar 0 USUArio.

Paralelamente, foi informado aos usuarios o inicio da
definicdo dos requisitos para o desenvolvimento de
uma plataforma de Tl que possibilitar4 a integracéo
dos diversos instrumentos de gestao corporativos em
uso.

. Pouco conhecimento
dos servidores na
manipulacéo do
sistema utilizado para
0 acompanhamento da
execucgao da
estratégia para o
acompanhamento da
execucgao da
estratégia

Realizacdo de treinamento para diversos servidores
do BCB, para utilizacdo adequada do aplicativo,
inclusive nos seus locais de trabalho.
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CONCLUSAO

Os resultados positivos do trabalho puderam ser observados pelas
manifestacbes espontaneas das chefias e colaboradores das unidades. Como o
esforco do Espla estava dedicado ao alinhamento das orientagdes estratégicas na
organizacdo (niveis estratégico, tatico e operacional), o0 retorno esteve
principalmente relacionado ao éxito do desdobramento do planejamento estratégico
e ganhos auferidos pela unidade. Os ganhos alcangcados foram confirmados pelos
gestores, que destacaram: (i) a “oportunidade de repensar a forma que trabalhava”;
(i) a “priorizacdo” para a concretizacdo de atividades relevantes; (iii) os
aperfeicoamentos “na forma de agir de toda a equipe diante dos desafios”; (iv) as
“‘maneiras diferentes de realizar as atividades”; (v) que o “interesse em buscar um
aprimoramento na realizagcao das atividades gerou mais integracédo das equipes”; (vi)
que as equipes “lembram dos compromissos necessarios para alcangarmos nossas
metas”; (vii) que o desdobramento estratégico e o estabelecimento de indicadores e
metas fizeram as unidades repensarem as suas estratégias; (viii) que as unidades
estdo “conseguindo implantar inovagdes e colocar em pratica o seu objetivo”.

Cabe destacar que, durante o processo de desdobramento do Planejamento

Estratégico, algumas situa¢cdes foram observadas, conforme segue:

» A necessidade de eixos/instancias no BCB que promovam a execucao
harmonica e coordenada das a¢cfes que envolvem mais de uma éarea.
Essa situagdo ficou mais clara no desdobramento do Objetivo
Estratégico 8 (Fortalecer a insercdo internacional da instituicdo), que
trata da participacdo do BCB em féruns internacionais e intercambio
com organizacfes estrangeiras, nas acdes para a convergéncia para
as melhores préaticas de supervisdo e regulacdo bancaria e para a
efetividade da comunicacdo do BCB, em nivel externo e interno;

= O desdobramento das orientacbes estratégicas nas areas nao
contemplou algumas definicbes da Diretoria Colegiada. Neste caso, 0s
resultados associados a “confianca da sociedade no SFN”, ao
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“alongamento dos prazos de referéncia na economia de forma a
favorecer o crescimento econdmico em bases sustentaveis”, a
“‘efetividade da comunicacdo do BCB” e a “representacdo de
organismos internacionais e bancos centrais no Brasil” ndo foram
desdobrados em acdes (projetos/iniciativas), para o alcance das metas
estabelecidas nas orientacdes estratégicas.

O trabalho realizado pela equipe junto as unidades e areas do BCB
proporcionou a geragao de novas ideias para as atividades de planejamento no
BCB. Em funcdo da agenda intensa de reunides e tarefas planejadas para a equipe
do Espla, esses aprimoramentos e inova¢cdes ainda ndo puderam ser avaliados para
fins de incorporacéo as praticas e aos instrumentos de gestdo. Deste modo, além da
continuidade das atividades relacionadas a execucdo das orientacfes estratégicas,
revisdo e ajustes do Planejamento Estratégico e consolidacdo e aperfeicoamento
dos processos de gestdo no BCB, os itens descritos abaixo fazem parte desse
conjunto de desafios futuros para a Equipe de Planejamento do BCB.

= Ampliacdo e documentacdo do Modelo de Gestdo. O Modelo de
Gestao do BCB compreende os processos de planejamento, de gestéo
de processos de trabalho e de gestédo de projetos, sendo que cada um
desses processos possui metodologia prépria. Contudo, outros
processos de gestdo, importantes para a organizacdo, ainda ndo estéo
contemplados no modelo, como o processo de gestdo de pessoas,
competéncias, orcamento e de riscos. Neste sentido, o modelo de
gestdo necessita ser ampliado para refletir esses processos e
documentado, para que seja o0 elemento de integracdo entre as
diferentes metodologias dos processos de gestao existentes.

» Adequagdo da Matriz de Impactos Cruzados ao processo de
desdobramento e gestdo estratégica. A matriz € um instrumento que
possibilita dar coeréncia ao conjunto das acbes estratégicas nas
diferentes areas e unidades, por intermédio da avaliacdo das acdes
interdependentes entre os componentes demandantes e demandados,
com a adequada compatibilizacdo de expectativas, agendas e
cronogramas.

= Corporatizacdo de um sistema de gestéo, identificando e adequando
funcionalidades que serdo utilizadas por todo o BCB. O sistema tera
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gue passar por uma preparacdo visando a sua abrangéncia
corporativa. Tal preparacdo envolve questdes de tecnologia,
infraestrutura e preparagdo dos componentes do BCB, como
treinamento, divulgacdo, migracdo de dados e implantacdo assistida.
Essa acdo faz parte do escopo de um novo projeto que estd sendo
criado com a participacdo do Departamento de Informatica (Deinf), para
o desenvolvimento de um sistema de gestdo amplo. Esse novo sistema
esta sendo designado SPG (Sistema de Planejamento e Gestao).
Divulgacdo da Metodologia de Planejamento e Gestao (MPG) para o
BCB e avaliacdo das criticas e sugestdes, para promover a sua
utilizacado no ambito da organizacéo.

Avaliacdo do uso de fatores de ponderacdo para as acdes em termos
da sua contribuicdo para o alcance das metas dos objetivos
estratégicos. Na metodologia atual, as acBes estratégicas ndo sao
priorizadas e classificadas com base na sua capacidade de influenciar
0 sucesso das estratégias definidas pela Diretoria Colegiada. A
ponderacéo das acfes permitiria identificar aquelas acbes mais criticas
para a estratégia do BCB.

Promocédo de reunides e organizacdo de encontros de gestdo com as
unidades do BCB. Embora o processo de Planejamento e Gestédo
Estratégica das unidades siga a metodologia adotada pela instituicdo
(MPG), h& necessidade de ajustar esse processo as circunstancias e
peculiaridades de cada componente e ao seu hivel de maturidade em
gestdo. Assim, os procedimentos de apoio e de organizacdo de
eventos de planejamento estratégico junto as unidades necessitam ser
revisados e estabelecidos como um servigo a ser disponibilizado pela
Equipe de Planejamento do BCB.

Incorporacdo do processo de mapeamento dos riscos estratégicos, que
podem trazer conseqiéncias na capacidade do BCB executar sua
estratégia e atingir os seus objetivos. Esse foco estratégico ndo se
destina a identificar todos os riscos enfrentados pelo Banco, mas
apenas 0s mais significativos para a realizacdo da sua estratégia. O
enfoque no risco estratégico reforca a relacdo entre os processos da

estratégia da organizacéo, sua execugao e gestao.
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RESUMO

O esforgo de alinhamento da cultura organizacional ao modelo de gestdo com foco em
resultados do Banco Central do Brasil (BCB) teve como ponto de partida a
mobilizagdo dos gestores para o alinhamento do estilo de lideranga ao modelo de
gestdo. Foram realizados 30 seminarios, onde se verificou necessidade da revisdo
das competéncias gerenciais criticas, representando oportunidade para a estruturacéo
de novo programa de desenvolvimento de lideranca. Outra iniciativa foi elaborar
propostas de acdes individuais dos gestores para fortalecimento dos valores
organizacionais — Etica, Exceléncia, Compromisso com a Instituicdo, Foco em
Resultados, Transparéncia e Responsabilidade Social —, com base nos resultados de
pesquisas qualitativas e quantitativas sobre a pratica dos valores organizacionais e na
realizacdo de 40 oficinas de trabalho com o0s gestores.Para 2011-2012, em
continuidade a esse processo, sera feito um trabalho integrado de gestéo da cultura e
do clima organizacional. Essa integracéo, aliada a outras acdes de aprimoramento da
gestdo, devera oferecer condi¢des de sustentabilidade, no médio e longo prazos, aos
éxitos alcancados pelo Banco Central em suas areas de negdcio.




INTRODUCAO

A gquestéo da liderangca ha muito tempo tem ocupado as discussdes sobre
desenvolvimento de pessoas no BCB. Em 2006, no processo de revisdo das
orientacdes estratégicas chegou-se ao diagndstico de que era necessario
desenvolver agbes que considerassem duas dimensfes fundamentais para o éxito
das estratégias organizacionais, quais sejam: 1 — definicdes estratégicas claras; e 2
— intervencdo na cultura e no estilo gerencial. As duas dimensbes s&o
complementares e, para o éxito de um plano estratégico, é importante considerar 0s
aspectos culturais e a maneira como o trabalho é gerenciado na organizacdo e
intervir para remover obstaculos a implantacdo de estratégias e potencializar os
fatores impulsionadores.

Algumas mudangas ocorreram de forma efetiva desde aquela época.
Uma que pode ser ressaltada é a atual énfase dada ao desenvolvimento de
pessoas que passou a fazer parte do dia-a-dia do banco. Outras sdo: o Comité de
Projetos Corporativos, Planejamento Estratégico 2006-2010, o envolvimento da
Diretoria nos assuntos relacionados a gestdo. Alguns pontos ainda necessitavam
de mudanca de postura.

Para tratar de tais pontos, em abril/2009, a Diretoria Colegiada do BCB,
aprovou acles visando a modernizacdo da gestdo no Banco. Foi aprovado o
desenvolvimento de trés projetos: (a) planejamento e processos; (b) cultura e estilo
gerencial; e (c) gerenciamento de portfélio de projetos. Tais projetos foram
agrupados em quatro frentes de trabalho do Projeto MAIS (a) Planejamento; (b)
Processos; (c) Projetos; e (d) Cultura -, sob uma mesma coordenacao, para que,
além da consecucao de seus objetivos, as quatro frentes se desenvolvessem de
maneira integrada entre si e alinhadas a outras iniciativas em curso a época.

Todo o esfor¢o organizacional empreendido no Projeto MAIS tem como
objetivo as forgas de transformagao organizacional, quais sejam:

» Estratégia =» que constroi, ajusta, coletiviza e implementa (Frentes

Planejamento e Projetos)
* Processos =» Modelam, organizam, integram e preservam (Frentes

Planejamento e Processos)




» Estrutura =» Ajusta, transforma e integra processos (Frentes Processo
e Planejamento)
» Pessoas =» Pensam, aprendem, criam e fazem acontecer (Frente
Cultura)
Ainda no foco corporativo, no Planejamento estratégico para 2010-2014
foi definido o objetivo estratégico n® 7. Aprimorar a governanca, a estrutura e a
gestdo da Instituicdo, cujo um dos resultados associados é a gestao eficiente.

OBJETIVO

O objetivo estabelecido para o Alinhamento da Cultura Organizacional e
do Estilo Gerencial para frente Cultura do Projeto MAIS foi o desenvolvimento de
acOes para iniciar uma intervencao na cultura organizacional e no estilo gerencial
vigentes no Banco Central, com vistas a seu alinhamento a um modelo de gestéo
com foco em resultados, conforme definido pela Diretoria Colegiada.

As principais realiza¢gOes da Frente foram:

= QOrientacdes Estratégicas para o periodo de 2010/2014

= Workshops de Cultura Organizacional e Seminarios de Lideranca

» Pesquisa sobre a Cultura Organizacional — percepc¢éo sobre a pratica

dos valores do BCB

» | Semana de Cultura Organizacional

» Pesquisa de Clima Organizacional

= Novos projetos: Desenvolvimento de Lideranca (UniBacen) e Gestao

da Cultura e do Clima Organizacional (Depog)

METODOLOGIA

Os trabalhos foram desenvolvidos em etapas, de modo integrado, de
maneira a promover a transferéncia de conhecimento da consultoria - FGV/RJ para
a equipe interna do banco. As macros etapas foram: Planejamento Estratégico,
Alinhamento da cultura organizacional, Alinhamento do Estilo Gerencial,
Recomendacgdes para Programa de Desenvolvimento de Lideranca, Realizagdo da
Semana da Cultura Organizacional, Clima organizacional e Difusdo dos valores
organizacionais e sustentagcéo do processo de alinhamento cultural.




As orientacfes estratégicas geradas na revisdo do planejamento
estratégico e os resultados das pesquisas realizadas guiaram os trabalhos de
alinhamento da cultura organizacional e do estilo gerencial vigentes no banco a um
modelo de gestdo com foco em resultados. Os valores organizacionais
estabelecidos foram a linha mestra adotada no desenvolvimento dos trabalhos da
frente Cultura.

Os trabalhos de alinhamento cultural e do estilo gerencial se iniciaram o
trabalho com a mobilizacdo dos gestores pelo fato de serem eles os principais

agentes de transmissao das diretrizes estratégicas para as equipes sob sua gestao.

1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A revisdo do planejamento estratégico foi feita, em conjunto com os
dirigentes e executivos do banco. Esse trabalho foi conduzido no ambito da frente
Cultura, em funcéo da necessidade de se estabelecer as conexdes adequadas entre
o planejamento estratégico, a cultura organizacional e o estilo gerencial.

Foram entrevistados todos os membros da Diretoria Colegiada com o
propdsito de identificar os principais desafios estratégicos e expectativas sobre o
futuro do banco. As entrevistas foram individuais e semiestruturadas. Também foram
realizados grupos focais com amostra do grupo de gestores. A partir dos resultados
das entrevistas e dos grupos focais foi elaborada uma sintese para discussdo com
os diretores e com o0s gestores do nivel estratégico — chefes de unidade e
consultores de diretor, com vistas a definicdo, ratificacdo ou retificacdo das
orientacdes estratégicas entao vigentes.

Em dezembro de 2009, a Diretoria Colegiada fez a reviséo e a atualizacao
do planejamento estratégico, trabalhando com dois horizontes de planejamento
distintos: 2010 e 2011-2014 e definindo para cada um dos objetivos estratégicos:
resultado associado, forma de afericAo/métrica, metas/iniciativas-2010 e
metas/iniciativas-2011-2014.

O material produzido pela Diretoria Colegiada foi apresentado ao colégio
de chefes de unidade e consultores de diretor para que analisassem e
apresentassem propostas de alteracdo, com inclusdo e/ou exclusdo de itens. O

resultado desse trabalho foi apresentado a Diretoria Colegiada, em fevereiro/2010,




que apos avaliacdo e ratificacdo da maioria das propostas e retificacdo de algumas,
aprovou o planejamento estratégico para o periodo 2010-2014, apresentando sua
deciséo ao colégio de chefes de unidade e consultores de diretor.

Todo o trabalho de reviséao foi conduzido de maneira a promover a ampla
participacdo dos integrantes dos niveis estratégicos da Instituicdo na elaboragéo do

planejamento estratégico.

A figura abaixo demonstra de maneira simplificada o processo adotado:

Andlisedas
Identificacdode : Orientagdes

desafiose DRIV v Estratégicas e da
Estratégicas
Matrizde

Resultados

expectativas

Homologacdodos
resultados. Apresentagdo,
Orientacoes discussdoe Mth:?tsg? na
Estratégicas e Matriz avaliago das N SR e
de Resultados propostas esultados
(documentofinal)

Bl Diretoria B Diretoria e Nivel Estratégico W Nivel Estratégico

Os valores organizacionais estabelecidos no processo de planejamento
estratégico foram:

Etica - Agir com integridade, honestidade e probidade para a preservacdo dos
interesses institucionais e dos principios que regem a Administracao Publica.

Exceléncia - Aprimorar continuamente os padrdoes de desempenho para atender
as expectativas dos clientes internos e externos, mantendo-se alinhado as
melhores praticas internacionais.

Compromisso com a Instituicdo - Priorizar os interesses da Instituicdo em
relacdo a interesses pessoais ou de grupos e atuar com foco na missao, na visao
e nos objetivos estratégicos da Instituicdo.

Foco em resultados - Atuar com iniciativa e proatividade, identificando

prioridades e concentrando acdes no que é relevante para alcancar os resultados
pretendidos pela Instituicéo.




Transparéncia - Informar, interna e externamente, sobre decisdes de politicas e
procedimentos, de forma aberta, clara e em tempo oportuno, observadas as
restricbes de ordem legal ou de carater estratégico.

Responsabilidade social - Agir tendo a ética como compromisso e o respeito
como atitude nas relacbes com servidores, colaboradores, fornecedores,
parceiros, usuarios, comunidade, governo.

2 ALINHAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O processo de mapeamento da cultura organizacional foi realizado por
meio de pesquisa para identificar a percepcdo sobre a pratica dos valores
organizacionais, que sustenta a operacionalizagdo da visao de futuro, da misséo e
da estratégia no banco. A pesquisa foi realizada em duas etapas: a primeira
qualitativa - de entrevistas individuais e semiestruturadas com os diretores e grupos
focais com integrantes do nivel estratégico da Organizacdo - e outra quantitativa,

realizada nos workshops de mobilizagcéo para alinhamento de cultura organizacional.

2.1 Fase qualitativa da pesquisa sobre cultura

Como resultado do mapeamento realizado na fase qualitativa foi
observado que havia enorme convergéncia de percepcdo nos diversos niveis
consultados sobre a cultura organizacional e o estilo gerencial vigentes.

Do mapeamento constou também uma avaliacdo de aspectos da cultura
identificados durante o processo de planejamento estratégico de 2006 e da situacao
vigente em 2009/2010, considerando 0s seguintes aspectos: contexto externo,
estratégia, estrutura, processos, pessoas, estilos gerenciais, cultura e valores
organizacionais. Foi percebido que em todos 0s aspectos houve avancos, porém
nao foram suficientes para sustentar o processo de transformacao desejado,
ratificando a necessidade j4 percebida pelo banco de se promover um esforgo
abrangente e transversal de intervencdo nos processos de gestdo e no
comportamento gerencial.

Importante destacar também outros pontos muito fortes que apareceram

em 2009, quais sejam:




» Grande confianca na capacidade do Presidente do banco a época
atuar como anteparo as pressoes politicas;
= Significado do trabalho x compromisso com o produto; e,

» Auséncia de modelo de lideranga mobilizadora.

2.2 Fase quantitativa da pesquisa sobre cultura

A fase quantitativa foi realizada durante os workshops de mobilizagao
para alinhamento cultural, e, em cada uma das turmas, o resultado serviu de base
para as dinamicas de alinhamento da cultura organizacional.

O publico-alvo dessa fase da pesquisa foi cerca de 800 servidores:
ocupantes de funcdo comissionada gerencial, consultores de diretor a e equipe do
Projeto MAIS — frente Cultura. Atenderam a convocacdo 670 servidores — cerca de
80% do publico-alvo.

Para a realizacdo da fase quantitativa foi solicitado aos participantes que
indicassem em uma escala de 1 a 7 qual sua percepcao sobre a pratica de cada um
dos valores organizacionais. Objetivando a melhor compreensao dos resultados da
fase quantitativa, a escala utilizada foi transformada em uma escala de 0 a 100%,

conforme ilustrado abaixo:

Y+ 2 5 45 6 7
3 g 2

% da Escala Transformada = |} 50% 100%

A conversao da escala nédo afetou os resultados e sua adocao objetivou
unicamente facilitar a interpretagdo dos resultados. Dessa forma, as médias foram
expressas em percentuais e quanto maior a média, maior o percentual da escala. As

médias transformadas sao apresentadas na tabela e grafico a seguir:




% da escala

VALORES transformada
Etica 80,0%
Exceléncia 68,3%
Compromisso com a Instituicéo 60,0%
Foco em Resultados 60,0%
Transparéncia 63,3%
Responsabilidade Social 65,0%

Base = 644 pessoas com respostas validas (% da escala transformada)

Etica foi o valor que recebeu a melhor avaliacdo, mas de modo geral
todos os valores foram bem avaliados do ponto de vista de sua pratica no banco. As
médias mais baixas foram para os valores Foco em Resultados e Compromisso
com a Instituicdo, indicando certa criticidade e necessidade de maior atencdo em
relacdo a sua pratica, de vez que o modelo de gestao escolhido pela Instituicdo € o

modelo de gestdo com foco em resultados.

2.3 Mobilizac&o para alinhamento da cultura organizacional

Os workshops de mobilizacdo para alinhamento da cultura organizacional
foram conduzidos por facilitadores da consultoria e contaram com 0 apoio da equipe
da frente Cultura do Projeto MAIS, da UniBacen e das Geréncias Administrativas de
Belo Horizonte, do Rio de Janeiro e de S&o Paulo.

Foram realizados 40 workshops para um publico-alvo composto das
liderancas do banco — 0 mesmo da fase quantitativa da pesquisa sobre a cultura
organizacional. Os eventos ocorreram nas pracas de Belo Horizonte (12 turmas),
Brasilia (18 turmas), Rio de Janeiro (03 turmas) e Séo Paulo (07 turmas).

As dinamicas empregadas eventos tinham por objetivo despertar nos
participantes a disposicdo para serem coautores do processo de transformacéo da
cultura do banco, de maneira a permitir seu alinhamento ao modelo de gestdo com
foco em resultados e garantir a sustentabilidade, no longo prazo, dos éxitos que a

Instituicdo vem obtendo nos dltimos anos.




Os participantes identificaram também, de forma individual e em grupo,
que acgOes poderiam ser tomadas de forma individual ou corporativa para
potencializar os fatores impulsionadores e eliminar ou reduzir os restritivos.

As avaliacbes de forma geral foram positivas, indicando o acerto da
iniciativa Na avaliacédo de reacdo, numa escala de 1 a 4, (1= avaliacdo mais baixa e
4 = avaliagdo mais alta), obteve-se nota 3,48 (87%).

A parte da qualidade dos eventos, nas avaliacdes, dois pontos foram
bastante enfatizados pelos participantes:

» a oportunidade de os gestores reunirem-se para discutir com seus

iguais questdes sobre gestéo; e

» a oportunidade de pessoas de pracas diferentes encontrarem-se para

trocar experiéncias (nesse caso, 0s participantes das turmas de Belo

Horizonte).

2.4 Fatores Impulsionadores e Fatores Restritivos para a préatica dos valores
organizacionais

Nos workshops de mobilizacdo para alinhamento cultural também foi
solicitado aos participantes que indicassem quais eram, em sua opinido, os fatores
impulsionadores e os fatores restritivos para a pratica dos valores organizacionais. A
seguir serdo apresentados os pontos de destaque ou de atencado indicados como

impulsionadores ou restritivos a pratica dos valores organizacionais.

Valor Etica

A prética do valor Etica foi muito bem avaliada e é na cultura do banco
gue os participantes encontram a principal explicacdo para o elevado padrao ético
da Instituicdo: o legado de geracdes, a formacédo e a tradicdo de comportamento
ético de seus servidores demonstrando que a pratica do valor esta internalizada.

Para alcancar melhores padrbes na avaliacédo do valor, faz-se necessario
conscientizar todos o0s gestores de seu papel como guardido deste valor e da
necessidade de mais rigor com alguns servidores cuja conduta ndo seja pautada

pelos padrdes éticos defendidos pela Instituicdo (comportamentos nao produtivos).
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Valor Exceléncia

As respostas adequadas as crises e, em especial, a crise econémico-
financeira mundial em 2008, mostraram os bons resultados obtidos e comprovados
pela entrega, ao governo e a sociedade, de produtos e servicos de qualidade. A
visibilidade positiva da Instituicdo e o reconhecimento da sociedade nacional e
internacional sdo os resultados mais visiveis do padrao de Exceléncia ja alcancado.
Soma-se a isto a boa administracao das reservas internacionais e a propria dindmica
da economia que leva a uma necessidade da Instituicho se atualizar
permanentemente com as praticas utilizadas pelo mercado (novos produtos,
processos e etc.).

O fato de a governanca corporativa ter sido citada tanto como fator
impulsionador como restritvo do valor Exceléncia, indica demanda de
aprimoramento e ajustes no modelo de governanca vigente, bem como na gestdo. E
necessario constituir uma metodologia especifica para medir e monitorar 0s
resultados. Além disso, sugere-se que sejam verificados os problemas que sao
causados ao valor Exceléncia pelo excesso de burocracia, centralizagdo e alocacao

inadequada dos recursos humanos.

Valor Compromisso com a Instituicdo

BN

Remuneracdo, assisténcia a salde em patamares acima do mercado,
aposentadoria, estabilidade foram indicados como fatores facilitadores do
Compromisso com a Instituicdo. A visibilidade, o status do banco, figurando como a
instituicdo de grande relevancia para o setor publico, a boa reputacdo e a imagem
positiva que 0 banco tem no pais e no exterior ampliam o orgulho dos servidores em
pertencer aos quadros da Autarquia e consequentemente seu compromisso. A nao
ingeréncia politica na gestdo de pessoas e a blindagem politica também séo
consideradas facilitadores do valor.

A auséncia de avaliacdo institucional peridodica de desempenho, a
dificuldade em lidar com determinados comportamentos improdutivos crénicos e o
sentimento de impunidade geram insatisfacbes entre os servidores e diminuem o

grau com o valor organizacional.




11

Valor Foco em Resultados

O primeiro fator indicado como impulsionador do valor Foco em
Resultados foi o reconhecimento de sua importancia pela alta administracdo do
banco. Também fortalece essa percepcdo a cobranca externa, da sociedade e do
governo, por uma atuacao rapida e eficaz, notadamente em momentos de crise. Foi
ponto de destaque na avaliacdo do valor a mudanca de foco da instituicdo de
executor para propositor de politicas publicas em alinhamento com a politica
macroecondmica do Estado.

A autonomia operacional do banco é considerada um importante fator
impulsionador, bem como a elevada competéncia técnica do corpo funcional.
Também foram citados como impulsionadores deste valor o profissionalismo e a
resiliéncia presentes nos servidores do banco e adog¢éo do regime de metas para a
inflacdo e a cultura de gerenciamento de projetos.

Da anélise das avaliacdes, o planejamento estratégico é apontado como
impulsionador pelo nivel estratégico, mas também €& considerado como restritivo,
para os niveis tatico e operacional, que identificam algumas falhas no processo e
método utilizados para o desdobramento e monitoramento das orientacdes
estratégicas na estrutura do banco.

Existe ainda como ponto de atencao o fato de que ha na Instituicio uma
preocupac¢ao maior no processo e na eficiéncia em detrimento do foco em resultados
e na eficacia. O curto prazo é mais valorizado que o longo prazo, o que pode levar a

banalizacdo do planejamento.

Valor Transparéncia

Um dos fatores impulsionadores do valor Transparéncia mais citado pelos
participantes dos workshops refere-se aos instrumentos utilizados pelo banco para
comunicar-se com seus pubicos interno e externo e com a sociedade. Foram citadas
as ferramentas tecnologicas — internet, intranet, redes, portais — e canais de
comunicagcdo como ouvidoria, atendimento ao publico, etc. Para os participantes,
relatérios, normas, manuais, apresentacbes, notas a imprensa, entre outros,
disponibilizados pelo banco em seu sitio, sédo instrumentos de comunicagao ageis,

eficientes e acessiveis.




12

Entretanto, a falta de uma estratégia de comunicacao institucional interna
que sirva como orientador dificulta a pratica do valor Transparéncia, resultando em
falta de articulacdo entre as areas, notadamente aquelas que tém atribuicbes
relacionadas com comunicag¢do. Outro fator restritivo apontado foi o excesso de
burocracia e formalismo na comunicacdo — principalmente interna — dificultando a
pratica do valor.

Indica-se como pontos de atencdo para a pratica do valor Transparéncia:
a nao consideracdo da comunicacdo como estratégica, a utilizacdo de instrumentos
de comunicacgao pouco interativos e de mao Unica, e o despreparo de gestores para

aperfeicoar as relagdes com sua equipe.

Valor Responsabilidade Social

As desigualdades sociais, a demanda da sociedade como cliente
bancario, as orientacbes e politicas do governo focando as classes menos
favorecidas, criando cooperativa de crédito e formulando politicas de microcrédito,
conferem ao Banco Central, em decorréncia de sua missdo como guardidao da
moeda, um papel Unico na promocao do uso adequado do dinheiro e na inducao de
comportamentos adequados na area financeira. Tal realidade € considerada como
um grande impulsionador do valor Responsabilidade Social.

A predisposicdo, a receptividade e o grau de conscientizacdo dos
servidores do banco em relacdo a Responsabilidade Social sdo entendidos como
impulsionadores da pratica desse valor.

Apesar dos impulsionadores citados, foi considerado pelos participantes
dos workshops que o enunciado do valor Responsabilidade Social ndo favorece a
compreensao de seu significado, dificultando seu entendimento por parte dos
servidores, que, de maneira acertada, ao apontarem os fatores impulsionadores,
consideraram o sentido stricto sensu da expressao “‘responsabilidade social’ e a
natureza da organizagao Banco Central.

Foi citado o fato de que vérias acdes de Responsabilidade Social ocorrem
de forma isolada e que deveriam ser inseridas em um projeto de dimensdes macro e

customizadas por regiao.
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2.5 Consolidacdo - Temas sugeridos para trabalhar a préatica dos valores
organizacionais

Durante os workshops de mobilizacdo para alinhamento cultural, foi
solicitado também aos participantes que propusessem acfes para potencializar os
impulsionadores e mitigar os restritivos. Foram apresentadas mais de 900 agbes
gue, em sua maioria referiam-se a iniciativas que devem ser tomadas pelo banco de
forma corporativa e outras que devem ser tomadas pelos gestores com suas
equipes ou de forma individual.

O numero de acgbes sugeridas foi bastante significativo, os graficos a
seguir apresentam o percentual de sugestbes/propostas por valor organizacional e

por fator/tema:

Acdes propostas por valor

Focoem
Comp. com a resultados
instituicdo 27%
34%

Resp. social

Transparéncia 5% Acles propostas por fator
23%
Exceléncia Comunicagdo 5
119 8 Gestdo do
20% conhecimento

Planejamento 8%
19%

Organizagdo Politicas e
16% praticas de RH
27%

Desenv.compet Alinhamento
éncias cultural

6% 4%

Para organizar e priorizar (observada sua criticidade) tais propostas de
maneira a possibilitar o desenvolvimento de projetos/iniciativas que as viabilizassem,
foi realizado um evento de consolidagcédo, do qual participaram 30 servidores que
representaram as diversas turmas de alinhamento cultural. O grupo discutiu as
propostas apresentadas, optando consolida-las por temas/disciplinas e, ao final,

fazer a priorizagao.
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Algumas das agOes priorizadas referiam-se a projetos em andamento —
como é o caso da gestdo de competéncias (GECOM), outras estdo em fase de
discusséo para proposicao de projeto — como o programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais e a continuidade das acdes iniciadas pelo Projeto MAIS e
outras ainda necessitam de ser mais bem discutidas para definicdo de
projetos/iniciativas que as viabilizem.

O resultado da consolidacao por valor/tema foi 0 seguinte:

Valor Tema

Gestdo de competéncias

Exceléncia Sistema corporativo de avaliacdo de desempenho

Plano Diretor de Educacgéo Corporativa

Integracdo dos servidores na equipe, unidades e instituicao,
mediante a compreensdo do seu papel e do impacto do seu
trabalho no conjunto

Compromisso com a
Instituicdo

Foco em Resultados Agregacéo do valor ao dia-a-dia da organizagéo

Adocédo de melhores préticas de transparéncia interna

Transparéncia = — —
Adocao de melhores praticas de transparéncia externa

Responsabilidade Re-siginificacdo, divulgacdo e conscientizacdo do valor no
Social banco.

3 ALINHAMENTO DO ESTILO GERENCIAL

Além dos trabalhos de mobilizacdo para o alinhamento da cultura
organizacional, foi realizado um intenso trabalho sobre Liderangca com os integrantes
dos diversos niveis gerenciais do banco.

Foram realizados 30 workshops para um publico-alvo composto por
gestores dos trés niveis — estratégico tatico e operacional. Os eventos foram
realizados nas pracas de Belo Horizonte, Brasilia e Sdo Paulo. Diferentemente dos
workshops de alinhamento cultural e, principalmente como consequéncia de
sugestdes apresentadas pelos participantes daqueles primeiros eventos, optou-se
por realizar turmas mistas com pessoas das diversas pracas.

Nos workshops de Lideranca foram abordados aspectos relacionados com
os estilos utilizados pelos gestores junto as suas equipes — Lideranga Situacional — e
proposta uma reflexdo sobre a importancia de se adotar um modelo de Lideranca
Transformadora para agéo na nova cultura que se deseja para o banco.
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Uma abordagem que se mostrou muito proveitosa para o contexto do
banco foi o fato de se fazer todo o processo tendo como base o que se chamou de

forcas de transformacao organizacional.
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Todas as dinamicas trabalhadas durante os seminarios de Lideranca
apresentavam conceitos e teorias que depois eram discutidas a luz de casos reais
apresentados pelos gestores, ou seja, avaliar o comportamento decorrente do estilo
vigente frente a um modelo de lideranca transformadora a partir da propria realidade.
Dentre os casos apresentados pelos participantes, um nimero bastante significativo
era de servidores com desempenho insatisfatério ou de inadequacdo ao posto de
trabalho e que, apesar de reconhecer a importancia de se lidar com tais casos com
rigor, no mais das vezes 0s mesmos sao deixados “de lado”, num claro processo de
fuga de conflito.

Foi identificada ainda a demanda, por parte dos gestores, da definicdo de
um perfil de lideranga para o banco e do que se espera dos gestores, de forma que
0S mesmos possam ter clareza de suas necessidades de desenvolvimento e de
capacitacdo para melhor preparar-se para desempenhar seu papel de lider na
conducdo de suas equipes aos resultados desejados pela Instituicdo. O que
representa uma oportunidade para se trabalhar a revisdo do programa de
desenvolvimento de lideranca.

Ficou evidente que o0s gestores encontraram nas turmas um espaco para
trocar experiéncias, impressdes, avaliacfes, etc. sobre seu papel de lider o que
resultou em um motivo de satisfacéo por parte dos participantes e em demanda por

continuidade.
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Com relacdo aos eventos de lideranca, na avaliagdo de reagdo, numa
escala de 1 a 4, (1= avaliacdo mais baixa e 4 = avaliagdo mais alta), obtiveram 3,50
(87,5%).

4 RECOMENDACOES PARA PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA

Uma andlise critica do programa de desenvolvimento gerencial que vinha
sendo adotado pelo banco apontou pontos de atengcédo em relacdo as estratégias de
desenvolvimento gerencial adotadas pela organizacdo, bem como fez algumas
recomendacdes com o0 objetivo de estabelecer as bases dos trabalhos para o
desenvolvimento gerencial do banco no campo da gestdo. Esse trabalho teve como
referencial as orientacfes estratégicas baixadas pela Diretoria Colegiada e
considerou o resultado da pesquisa sobre cultura e o material produzido durante os
workshops — tanto de alinhamento cultural como de lideranca.

Com relacdo a construcdo de um programa de desenvolvimento de
lideranca, indicou —se que o alinhamento da cultura e do estilo gerencial deve ser
feito por meio de ferramentas ancoradas nos valores organizacionais, 0s quais
devem estar permeados nos moédulos do programa. Além disso, deve haver
praticidade e simplicidade na construcdo do programa, pois o gestor tem cada vez
menos tempo e mais necessidade.

As acdes do programa devem ser de curto e médio prazo e por ciclos, e
construidas sobre estrutura flexivel (trilhas e mddulos). A formatacdo de trilhas de
aprendizagem devera ser estruturada por moédulos correspondentes a lideres
emergentes, novos lideres e lideres experientes.

Para o programa de desenvolvimento gerencial € fundamental o
desenvolvimento de Plano de Comunicacdo com ac¢fes de sustentacdo e divulgacao
do status ou de iniciativas especificas.

Devem ainda ser definidas métricas para acompanhamento e aplicagdo
do aprendizado, da atuacdo gerencial e do processo de mudanca, pois além de
garantir o processo de transformacdo cultural ja iniciado, o programa deve

demonstrar continuidade e alinhamento com a¢des de gestdo no banco.




17

bY

Com relacdo a metodologia a ser adotada no programa de
desenvolvimento de liderancas, ¢é fundamental a incorporacdo de
atividades/ferramentas de carater comportamental, mais subjetivo e emocional, por
causa do dominio técnico e da imaturidade gerencial. Os participantes devem ser 0s
atores do programa.

Assim, o ambiente de aprendizagem deve possibilitar, principalmente:

= compartilhamento de conteldos e vivéncias entre os participantes com
foco na cooperacao ao invés de competicao;

» valorizag&o de casos de sucesso na gestdo em iniciativas internas;

» dindmica de grupo com dialogos e discusséo a respeito de questdes
pré-fixadas que podem ser associadas aos valores ou a estratégia
organizacional; e

» desenvolvimento de acdes de lideranca dirigidas a facilitar a evolucao
da equipe e feedback do grupo sobre seu proprio desempenho.

Devera ainda existir a promocdo de acdes integradas entre 0s gerentes
de niveis operacional, tatico e estratégico, em torno dos diversos aspectos da
gestdo, focados de modo sisttmico e com atengcdo para a continuidade e
interdependéncia da acao dos gerentes desses trés niveis.

A proposta da equipe interna do banco prevé que o programa de
desenvolvimento de lideranca a ser elaborado devera considerar os seguintes

pontos:

ter como referencial a cadeia de valor do banco, os valores

organizacionais, a gestdo com foco em resultados, a gestdao de

processos e projetos e o clima organizacional;

» incorporar os perfis de aprendizagem, a tecnologia, as competéncias
gerenciais e as relacdes interpessoais;

= considerar o modelo regionalizacdo do BCB na concepcao das acoes;

= ter carater permanente e ser estruturado de maneira a trazer resultados
concretos do ponto de vistas do alinhamento do perfil de lideranca ao
modelo de gestdo com foco em resultados;e

= priorizar, em seu primeiro ano de implantacdo, os valores - Foco em

resultado e Compromisso com a instituicao.
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5 SEMANA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A | Semana da Cultura Organizacional realizada entre os dias 29 de
novembro e 3 de dezembro de 2010 teve como objetivo estimular o publico interno
(servidores, contratados e estagiarios) para refletir sobre a pratica, na instituicéo,
dos seis valores organizacionais definidos no Planejamento Estratégico do BCB:
ética, exceléncia, foco em resultados, compromisso com a instituicdo, transparéncia
e responsabilidade social.

O evento teve a seguinte programacao:

29/11 - sequnda-feira - Programa Papel Social — Coleta Seletiva Solidaria

Foram instalados coletores de lixo reciclavel/nao-reciclavel em todo o

banco, incentivando, assim, a pratica do valor responsabilidade social.

30/11 - terca-feira — Lancamento da Pesquisa de Clima Organizacional

Foi o primeiro dia da pesquisa de clima organizacional. Os servidores
foram convidados a responder o questionario e contribuir para a construcdo de um
ambiente de trabalho melhor para todos, o que incide sobre os valores Exceléncia e

Transparéncia.

1°/12 - quarta-feira — Palestra “Exceléncia: Busca e Sustentabilidade”,

com Bernardinho

A proposta foi trazer um palestrante que pudesse relatar casos de
sucesso na prética dos valores foco em resultados, exceléncia e compromisso com a
instituicdo. O técnico da selecdo masculina de volei Bernardinho é considerado
referéncia no mercado quando se pensa nesses valores, pois, além de ser um
grande vencedor, soube estimular o comprometimento da equipe e obteve, assim,
desempenhos excepcionais. Houve transmissdo para os auditérios de todas as

regionais.

2/12 - quinta-feira — Dia do Reconhecimento

Cada servidor do BCB foi convidado a pensar nos colegas de trabalho
gue séo, para ele, exemplo na prética dos seis valores organizacionais e agraciar o
colega com o adesivo a ele correspondente. A acéo visa estimular o feedback e a
reflexdo sobre a pratica dos valores no ambiente de trabalho.
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3/12 - sexta-feira — Lancamento do concurso “Nossos Valores”

Os servidores foram estimulados a refletir e a escrever texto sobre a
pratica dos valores organizacionais no BCB e concorrer a incentivos-capacitacao.

No que se refere a importancia das atividades da | Semana da Cultura
Organizacional para a préatica dos valores organizacionais do BCB, por meio de
pesquisa, observou-se que 0s respondentes avaliaram as agcdes como importantes.
A média em 3,30 na escala do tipo Likert de 4 pontos ( 4 — Excelente, 3 — Boa, 2 —

Razoavel e 1 — Ruim).

6 CLIMA ORGANIZACIONAL

No ambito de trabalho da frente de Cultura, também foi elaborado
instrumento para a realizacdo da pesquisa de clima organizacional adequado a
realidade do banco. Em margo de 2010, foi realizado workshop de Clima
Organizacional com a presenca de 12 servidores. O objetivo foi discutir sobre
aspectos relacionados a pesquisa de clima organizacional com vistas a identificar
objetivos da gestdo de clima no BCB, dificuldades para a gestdo do clima, bem
como pontos de tensdo, de insatisfacdo e de satisfacdo sobre as questées internas
relacionadas a gestdo do clima organizacional. ApGs esse workshop se deu a
construcdo do instrumento de pesquisa de clima.

Em maio de 2010, realizou-se encontro técnico com o intuito de conhecer
como eram realizadas pesquisas de clima organizacional em outros érgaos publicos.
Participaram do encontro instituicdes que fazem pesquisas de clima organizacional,
como: Tribunal de Contas da Unido, Caixa Econdémica Federal, Petrobras, Tribunal
de Justica do Distrito Federal, Tribunal Superior Eleitoral, Eletronorte e Correios.

O instrumento de pesquisa de clima construido foi discutido por equipe
interna em grupos focais. Os grupos focais contaram com a participacéo de cerca de
150 servidores entre maio e julho de 2010 com o objetivo de levantar informacdes
para customizar os itens do questionario de clima organizacional as necessidades e
a realidade do BCB. Esses grupos aconteceram na sede, em Brasilia, e em todas as
demais regionais do banco. Os participantes foram escolhidos por serem pessoas
com interesse em assuntos de gestdo e eram servidores das trés carreiras e de

todos os niveis hierarquicos.
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A pedido dos participantes do evento acima mencionado, um segundo
encontro técnico foi organizado, em novembro de 2010, com o objetivo de discutir
aspectos relacionados a gestdo do clima, aos indicadores de clima e a intervencao
pratica baseada nos achados estatisticos da pesquisa. Participaram representantes
da Embrapa, da Caixa Econdmica Federal, do Tribunal Superior Eleitoral, da
Eletrobras-Eletronorte, da ABIN, da Aneel e dos Correios.

De posse dos resultados do benchmarking, tanto junto a 6rgaos publicos
brasileiros como junto a outros bancos centrais, e da analise das caracteristicas e
necessidades do BCB, formatou-se uma proposta que foi aprovada pela Diretoria em
19/11/2010. A aprovacao previu a aplicacdo da pesquisa de clima em dezembro de
2010 assim como a aplicacédo a cada dois anos, a participacdo voluntaria, a forma de
divulgacdo dos resultados por publicos-alvo e a apresentacdo de projeto para
estruturar o método de gestdo do clima organizacional por meio de planos de acgéo
no banco alinhados ao planejamento das areas/unidades com estabelecimento de
metas para melhoria do clima.

Para o desenvolvimento desse trabalho, adotou-se o conceito de que
“Clima organizacional sdo percepgdes compartilhadas entre os servidores do BCB a
respeito das politicas, das préaticas e dos procedimentos de gestao organizacional.”
Tal conceito foi adotado apds um intenso trabalho de conhecimento das melhores
praticas, inclusive junto a diversos bancos centrais. O clima organizacional, produto
de interacBes entre os individuos, é interpretado socialmente pelos servidores e
indica “como as coisas sao por aqui’.

Os temas abordados no questionario de 76 itens foram: atuacdo
gerencial, carreira, comunicacdo, condicbes de trabalho, treinamento e
desenvolvimento, gestdo de mudancas, gestdo do trabalho da equipe, gestéao
institucional, imagem do banco, promocdo da saude, relacdes interpessoais e
trabalho individual. Aléem desses itens, foram solicitados dados demograficos como:
idade, sexo, nivel de escolaridade, praca, cargo, tempo de banco, comissao, se

participa de grupo de trabalho e departamento.
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Aplicacdo da pesquisa de clima organizacional

A pesquisa de clima foi aplicada, no periodo de 30 de novembro a 14 de
dezembro de 2010, a todos os servidores em efetivo exercicio no banco. A pesquisa,
como instrumento que contribui para a transparéncia e a comunicacao na instituicao,
contou com a participacdo de 42% do publico-alvo, indice considerado bastante
expressivo. Tal indice reflete a demanda da organizacdo pelo conhecimento dos
resultados da pesquisa e pela intervencdo nos possiveis pontos criticos
identificados.

Os resultados gerais do BCB foram apresentados a Diretoria Colegiada
em marco de 2011, e serdo divulgados a todos os servidores em breve. Os
resultados das areas e departamentos ainda estdo em analise, e sua divulgacéo
sera realizada de acordo com os critérios aprovados pela Diretoria do banco. A
metodologia de intervencdo proposta serd a de planos de acdo, com
estabelecimento de metas para melhoria. A frente Cultura do Projeto MAIS prop0s
projeto corporativo para implantacdo de metodologia para a gestdo do clima
organizacional integrado a gestdo da cultura, e sua aprovacdo pela Diretoria

aconteceu em marco de 2011.

7 DIFUSAO DOS VALORES ORGANIZACIONAIS E SUSTENTACAO DO
PROCESSO DE ALINHAMENTO CULTURAL

Recomendacdes foram apresentadas para a elaboracdo de um processo
de endomarketing para ampliar a difusdo dos valores organizacionais para todos 0s
niveis e segmentos do banco. Algumas dessas recomendacdes ja foram
experimentadas. A seguir, as recomendacdes e as acdes ja tomadas no sentido de

implanta-las:

Programas de mobilizacdo e comunicacao intensiva em todos 0s niveis

organizacionais:

Campanha de divulgacdo do Planejamento Estratégico — cartazes,

prismas, banners, porta de elevadores.
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Semana da Cultura; langamento da campanha “Papel Social”
Responsabilidade social; palestra do técnico da selecdo brasileira de voleibol,
Bernardinho — reforco dos valores Compromisso com a Instituicdo, Foco em
Resultados e Exceléncia; lancamento do concurso “Nossos Valores” - estimular a
reflexdo sobre os valores organizacionais; e o “Dia do Reconhecimento” — estimular

o feedback e o reconhecimento, por parte de todos os servidores.

Praticagem:

» material orientador entregue aos chefes de unidade para repasse das
informacdes do andamento do Projeto MAIS.

» modelo de mensagem para que as chefias divulgassem as orientacées
estratégicas e seus desdobramentos para sua unidade, com o objetivo
de fortalecer os valores Foco em Resultado e Compromisso com a

Instituicao.

Organizacao e implantacdo de um portal “Cultura Organizacional”:

O desenvolvimento de um portal esta previsto no anteprojeto de Cultura e

Clima Organizacional

Encontros  sistematicos dos diretores com qgrupos funcionais

heterogéneos:

Apresentacdo do anteprojeto de Cultura e Clima Organizacional, o qual
também definira o0 modelo de gestdo integrada da cultura e do clima organizacional
tendo como balizadores os valores organizacionais e o modelo de gestdo com foco

em resultados.

Manutencdo e fortalecimento do “Grupo de Sustentacdo” e Alinhamento

Cultural:

Apresentacdo do anteprojeto de Gestdo da Cultura e do Clima
Organizacional que prop0e entre outros objetivos especificos implantar acdes de

endomarketing para catalisar o processo de mudanca
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Abordagem de coaching interequipes facilitando o processo de percepcao

e transformacdo da dindmica cultural dos grupos:

E proposta da area de educacdo corporativa adotar a abordagem de
coaching e de grupo focal de aprendizagem para o alinhamento dos gestores ao
perfil (Projeto Alinhamento do Perfil de Lideranca do BCB ao modelo de gestdo com

foco em resultados — APL)

Reforco dos conteudos de feedback e comunicacdo nos Programas de

Desenvolvimento e Capacitacdo:

O programa de “Alinhamento do perfil de lideranga no BCB ao modelo de
gestdo com foco em resultados (APL)” prevé a utilizagdo dos valores organizacionais
como direcionadores do alinhamento gerencial, sendo que a comunicagao
bidirecional dos gestores com suas equipes € um eixo de grande importancia no
contexto do programa.

A sistematica de avaliacdo de servidores em estagio probatério
implantada pela area de pessoal do banco prevé a pratica do feedback como
condicdo de utilizacdo. Também a sistematica de avaliacdo de desempenho em
desenvolvimento no banco considera o feedback como ferramenta indispenséavel a
gestdo do desempenho dos servidores.

Ainda com o objetivo de dar sustentagcdo as acdes necessarias ao
alinhamento da cultura organizacional e do estilo gerencial vigentes no banco a um
modelo de gestdo com foco em resultados, destacam-se alguns pontos a serem
permanentemente analisados e revisados em processos de mudanca cultural. A
seguir as recomendacdes sdo elencadas, bem como algumas acfes que ja vém
sendo adotadas ou estdo previstas para breve.

= Acompanhamento do perfil gerencial e competéncias individuais para

manter o alinhamento com os valores organizacionais.

» Desenvolvimento das competéncias organizacionais necessarias para

a construcdo do futuro, o que pressupde foco nas estratégias
desenhadas para a Instituicao.

» Revisdo de simbolos e rituais, de maneira a garantir coeréncia com 0s

valores organizacionais instituidos.
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Mecanismos de institucionalizacéo de aprendizagem coletiva, que pode
ser feita por meio de reunides entre gestores e equipes e de encontros

de valorizacdo de boas préticas.

As acdes de acompanhamento e monitoramento do processo de

transformacao cultural sdo indispenséveis ao reforco do modelo e ao realinhamento

de caminhos. Conforme esta destacado “cada organizagdo, como organismo vivo,

reage de uma forma, e € preciso reconhecer os pontos de ajuste ao longo do

processo, dando mais velocidade ou mais énfase a pontos diferenciados.”

E importante destacar que o esforco realizado na frente Cultura do

Projeto MAIS foi apenas o inicio do processo de alinhamento da cultura

organizacional, ha ainda um longo caminho a percorrer e a¢des a desenvolver,

dentre as quais se destacam:

anadlise dos “pontos criticos” apontados pelos participantes dos
workshops, de maneira mais detalhada e sistematizando a¢bes para
guestdes reincidentes;

identificacdo e adocao de instrumentos de reforco de comportamentos
positivos (reconhecimento e recompensa individuais e grupais), em
especial os que possam servir de feedback para acdes exemplares;
acOes especificas para tratar de desalinhamentos crbénicos para serem
acompanhados por equipe responsavel;

aplicacdo periddica da pesquisa de Valores Organizacionais, para
identificacdo da percepcédo da cultura organizacional, para monitorar e
garantir a evolucéo do processo de transformacao no sentido desejado;
articulacdo das acBes de transformacdo com o processo de
comunicacdo interna como ponto fundamental para o sucesso do

alinhamento da cultura organizacional.

Com o objetivo de dar prosseguimento e sustentacdo as acles de

alinhamento da cultura organizacional a um modelo de gestdo com foco em

resultados foram propostos dois novos projetos, ja mencionados em itens anteriores:
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1) Gestdo Integrada da Cultura e do Clima Organizacional (Cultura e
Clima), com o objetivo de consolidar a gestdo da cultura e seu
alinhamento as estratégias da Instituicdo por meio da pratica dos
valores organizacionais e definir e implantar método de gestdo do clima
para o banco. Considerada a criticidade da cultura e do clima
organizacional e suas intersecc¢des, optou-se por buscar um modelo de
gestao integrada dessas duas importantes dimensdes organizacionais.

2) Alinhamento do perfil de lideranca no BCB ao modelo de gestdo com
foco em resultados (APL), que tem por objetivo estruturar programa
permanente de desenvolvimento de lideranca de forma a alinhar o
estilo gerencial vigente as orientacdes estratégicas da organizacéo,
fortalecer a pratica dos valores organizacionais, reduzir lacunas de
competéncias gerenciais e contribuir na preparacdo de potenciais

sucessores.

CONCLUSAO

Como ponto positivo desenvolvimento do projeto, podemos citar a
oportunidade para diretores e executivos para tratar da gestdo do banco, troca de
experiéncia entre gerentes por meio da formacéo de turmas com gerentes de niveis
diversos, de varias areas e de pracas diferentes nos workshops e seminarios.

Para disseminacdo do processo de alinhamento e do estilo gerencial no
banco, foi fundamental a existéncia de uma equipe de comunica¢édo no Projeto Mais
exclusiva e dedicada, divulgando o projeto para todos os servidores com acfes de
endomarketing desde o inicio para que os servidores fossem envolvidos e
conhecessem o processo minimizando a resisténcia de servidores a mudanca
proposta.

No escopo desse trabalho foram identificados temas centrais para o
alinhamento da cultura organizacional. Ressalta-se dentre eles a necessidade de se
trabalhar o compromisso com a instituicdo, integrando os servidores na equipe,

unidades e instituicdo, mediante a compreensao do seu papel e do impacto do seu
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trabalho no conjunto; o foco em resultados e a exceléncia, agregando tais valores ao
dia-a-dia da instituicdo; a transparéncia com melhores praticas de transparéncia
interna e externa; e a responsabilidade social com a definicdo, a divulgacdo e a
conscientizacdo da responsabilidade social no banco.

Um ponto que chamou a aten¢do no diagndstico é que os gerentes do
banco tém amplo dominio dos aspectos técnicos das atividades sob seu comando.
Durante os workshops e seminarios realizados, os aspectos racionais eram
facilmente absorvidos, reforcando a alta qualificacdo e o nivel critico apurado do
grupo. Em contrapartida, revelou-se a dificuldade de incorporar atividades de carater
mais subjetivo e emocional.

Assim, e ainda de acordo com demanda dos gestores, faz-se necessaria
a definicdo de um perfil de lideranca para o banco e do que se espera dos gestores,
de forma que eles tenham clareza de suas necessidades de desenvolvimento e de
capacitacdo para melhor desempenhar seu papel de lider na conducdo de suas
equipes aos resultados desejados pela instituicdo. Assim, ficou claro pelos
resultados da frente de cultura da necessidade de investimento prioritario em
programas de desenvolvimento para superar as lacunas de lideranca, pelo
oferecimento de suporte aos lideres naqueles aspectos que precisem ser
desenvolvidos ou fortalecidos.

O processo de consolidacdo da cultura deve ocorrer com o0 engajamento
do demais servidores para fortalecimento da dinamica das equipes naturais, pois 0s
servidores precisam internalizar o fato de que todo este movimento deve ser
permanente.

Outra oportunidade vislumbrada de forma positiva pelos gestores é a
aposentadoria de muitos servidores e a entrada de novos concursados, de vez que é
possivel contar com 0s novos servidores como potenciais alavancadores do
processo de transformacdo em conjunto com aqueles gestores que tém o
comportamento fortalecido pela crenca na forca e na validade dos valores
organizacionais.

Tendo em conta este cenario, constatou-se a necessidade do
desdobramento do alinhamento cultural em novo ciclo sistematizado de modo a
fortalecer o que ja foi conquistado. Esse processo deve ocorrer com

assessoramento técnico externo ao banco como ocorreu no 1° ciclo, para que o
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processo seja imparcial e nao seja influenciado pelas posi¢cdes internas de
manutencdo do status quo desalinhadas a cultura organizacional com foco em
resultados.

Considerando que o clima organizacional evidencia a percepcdo dos
servidores sobre praticas, comportamentos e desempenho no trabalho e envolve
aspectos da cultura organizacional, € importante que a organizacdo estabeleca
ainda um modelo de gestdo que permita avaliar, e monitorar para corrigir aspectos
criticos a gestao eficiente e eficaz e reforcar os aspectos positivos da instituicdo
considerados a cultura organizacional vigente.

OrganizacBes que apresentam bons indices de clima organizacional sao
mais eficientes e produtivas e seus trabalhadores sdo mais comprometidos, tém
mais sentimento de pertencimento, portanto mais alinhados a cultura.

A definicdo de modelo de gestdo de cultura e de clima organizacional &
essencial para padronizar acbes de gestdo no banco; preparar as pessoas para
atuar em cenarios de transformacao; identificar medidas de intervencdo, quando
necessarias; e propor modelos de governanca e de estrutura organizacional.

Nos modelos de gestdo da cultura e do clima organizacional, devem ainda
estar previstos priorizacdo de acdes, acompanhamento da implantacdo das acdes
junto as areas, propostas de rituais organizacionais para acentuar e consolidar a
mudanca organizacional, garantia do patrocinio da Diretoria Colegiada ao processo
e estrutura necessdria para prover suporte as pessoas que estejam engajadas no
processo de mudanca.

Nesse sentido ainda foi proposto e aprovado pela Diretoria colegiada em
marco de 2001, anteprojeto para Gestdo da Cultura e do Clima Organizacional. O
anteprojeto propde, principalmente, definir o modelo de gestédo integrada da cultura e
do clima organizacional tendo como balizadores os valores organizacionais e 0
modelo de gestdo com foco em resultado; implantar agdes para a consolidacdo e o
fortalecimento da pratica dos valores organizacionais para todos os servidores de
acordo com insumos advindos do Projeto Mais; e promover agdes de gestdo do
clima com base nos resultados da pesquisa de Clima Organizacional 2010.

Podemos concluir que, se queremos implementar um modelo de gestao
com foco em resultados, precisamos praticar cada vez mais os valores, como foco
em resultados e compromisso com a instituicdo. Precisamos ainda garantir a

transmissao dos valores para as equipes.
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