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RESUMO

Gerar valor agregado a Governanca de TI e valor estratégico para a organizacdo
a qual pertence, sdo desafios significativos enfrentados pelos Escritorios de
Gerenciamento de Projetos (EGP) de Tecnologia da Informacédo (TI). Geralmente sua
atuacdo se limita a uma visdo operacional, pois a grande maioria dos clientes internos,
notadamente os patrocinadores, ndo valoriza ou desconhece sua importancia estratégica
para a organizagédo, o que pode ser comprovado por pesquisas recentes. As ofertas de
modelos de abordagens estratégicas de EGP sdo poucas, abstratas e, geralmente, ndo
levam em consideracdo o seu papel no direcionamento da Governanca de TI.
Percebendo o papel da Governanca e o grau de alinhamento dos projetos as estratégias
empresariais nota-se a real e latente necessidade de modelos de atuacdo estratégica
destes tipos EGP’s. O objetivo deste trabalho foi contribuir para a Governanca de T1 de
uma organizacdo permitindo o alinhamento da TI as suas estratégias de negocio por
meio da especificacgdo de diretrizes de um modelo de atuacdo estratégica. A
metodologia utilizada foi constituida por pesquisa bibliogréfica, documental e por
quatro estudos de caso em quatro organizagdes, sediadas em Brasilia, que possuem
esses tipos de EGP, com o objetivo de fundamentar a sua atuacdo. Foram utilizados
como instrumentos de coleta de dados entrevistas e questionarios, a saber: entrevistas
com 12 coordenadores de escritdrios de projetos e questionarios com 53 especialistas
em gestdo de projetos. Este trabalho conclui que este tipo de EGP ndo considera sua

capacidade estratégica e que a forma de atuacdo operacional € dominante.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo, Governanca, Geréncia de Projetos,
Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

Generating added value to IT Governance and strategic value to the
organization to which it belongs are significant challenges faced by Information
Technology (IT) Project Management Offices (EGP). Generally, its performance is
limited to an operational vision, since the vast majority of internal clients, notably the
sponsors, do not value or ignore its strategic importance to the organization, which can
be proven by recent research. The offerings of EGP strategic approaches models are
few, abstract, and generally do not take into account their role in directing IT
Governance. Realizing the role of Governance and the degree of alignment of the
projects with the business strategies, one notices the real and latent need of strategic
models of these types of EGPs. The objective of this work was to contribute to the IT
Governance of an organization allowing the alignment of IT with its business strategies
by specifying the guidelines of a strategic action model. The methodology used
consisted of bibliographic, documentary research and four case studies in four
organizations, based in Brasilia, that have these types of EGP, in order to base their
action. Interviews and questionnaires were used as instruments of data collection, with
interviews with 12 project office coordinators and 53 project management specialists
who answered the questionnaires. This work concludes that this type of EGP does not
consider its strategic capacity and that the form of operational performance is dominant.

Keyword: Information Technology, Governance, Project Management, Office of

Project Management, Balanced Scorecard.
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INTRODUCAO

Em um mercado globalizado que precisa de respostas rapidas e assertivas, a
Tecnologia da Informacao (TI) € um componente com atuacgdo estratégica essencial para
as organizacgdes que fomentam este tipo de mercado (Applegate & Austin, 2003).

O foco da Governanca de TI € o seu alinhamento as estratégias organizacionais,
0 que gera uma necessidade de estruturacdo de sua gestdo para otimizar seu
aproveitamento. Este alinhamento é fomentado pela necessidade de promover a uma
posicao estratégica os negdcios da organizacdo, causando um aumento da complexidade
e criticidade do seu ambiente.

Para garantir a fusdo entre as areas de negécio e as areas de Tl a alta
Administracdo conta com a Governanca, que € definida como a capacidade
organizacional exercida pela alta administracdo, gerentes executivos e gerentes para
controlar a formulacéo e implementacdo da estratégia.

Frameworks e modelos como o Control Objectives for Information and Related
Technologies (COBIT) de acordo com Instituto de Tecnologia e Gestdo da Informacéo
(ITGI, 2012) apdiam a Governanca de TI, fomentando as diversas necessidades dos
empreendimentos de negdcio e promovendo melhores praticas para o gerenciamento
dos processos como descrito no Project Management Body of Knowledge (PMBOK,
2013), guia de conhecimento de melhores praticas de gerenciamento de projetos, que
preconiza a aplicagdo do conhecimento as atividades dos projetos a fim de atender aos
requisitos solicitados.

Outra referéncia tedrica que embasa a atuacdo da Governanga de Tl é o
Balanced Scorecard, que para Padoveze (2007, p. 121) “é um sistema de informagdo

para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa
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em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras,
que servem de base para um sistema de medicdo ¢ gestdo estratégica”. Ainda, com base
na descricdo de Kaplan e Norton (1997, p. 8), o Balanced Scorecard (BSC) é mais do
que um sistema de indicadores, ele “complementa as medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que desempenham o desenvolvimento
futuro”.

No PMBOK (2013) esté descrito que Escritorio de Gerenciamento de Projetos
(EGP) é uma unidade organizacional que suporta 0 gerenciamento de projetos e o
COBIT preconiza que o gerenciamento de projetos € um dos processos que suporta a
Governanca de TI, permitindo que 0s projetos se tornem elementos que efetivamente
materializam as estratégias da T1 (ITGI, 2012).

O objetivo dos EGP’s’s ¢ atuar como centro de exceléncia das melhores praticas
em gerenciamento de projetos e atuar no alinhamento entre os projetos e as estratégias
organizacionais. Esse Gltimo objetivo tem importancia significativa para a Governanca
de TI, pois implementa uma de suas diretrizes principais, que é o alinhamento entre Tl e
negdcios e consiste em uma das principais fontes do sucesso de um EGP.

Um dos maiores desafios dos EGP’s de TI é o de gerar valor estratégico para a
organizacao em que esta inserido por meio da promoc¢do do alinhamento das estratégias
de negolcios aos projetos. Recentes pesquisas demonstraram que uma parcela
significativa de clientes internos, principalmente patrocinadores, desconhece a real
importancia estratégica para a organizacdo. Com isso, passam por uma situacdo de
fragilidade em relacéo a sua justificativa de manutencgdo nas organizagoes.

Dai e Kwak (2000) propuseram um formato de atuacdo de um EGP com base
em uma abordagem sistémica relacionando o valor com a sua eficiéncia operacional em

termos de consultoria e mentoring, desenvolvimento de padrdes e métodos, atividades
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administrativas, manutencdo dos arquivos histéricos, dentre outros objetivos
operacionais.

Ja Mullaly (2003), considerando os objetivos de centralizador de rastreamento e
monitoramento dos projetos e o papel de facilitador do gerenciamento de projetos para
uma organizacao, fez a proposta de um EGP atuando como um ponto centralizador de
exceléncia de melhores préticas e direcionador do crescimento das competéncias dos
membros da organizagédo, envolvidos em gerenciamento de projetos.

Kendall e Rollins (2003) definiram que a atuagdo de um EGP consiste em
especificar as métricas por meio das quais se possa mensurar os resultados, promovendo
valores diferentes para seus clientes, tais como: diminui¢do do tempo do ciclo de vida
dos projetos, crescimento da quantidade de projetos finalizados durante o ano fiscal com
recursos semelhantes e contribuicdo mais factivel para os objetivos da organizacdo em
termos de crescimento da rentabilidade dos projetos e reducdo dos custos. A proposta
desse modelo é conscientizar os executivos de que o EGP ndo é mais uma unidade
burocrética e que ele tem um papel importante na aquisicdo dos principais resultados
relacionados aos projetos de suas organizacoes.

Contudo, ndo existem propostas de modelos de atuacdo para um EGP,
especificamente de TI, que abordem o seu valor estratégico e de como ele pode
contribuir para a Governanga e para o alinhamento das estratégias organizacionais com
0S projetos que as materializam.

Barcaui (2003) relata que os EGP’s’s atuantes em organizagdes brasileiras nao
possuem um consenso sobre qual o melhor modelo de atuagdo e muito menos possuem
medidores padronizados para mensurar o sucesso de um EGP. No entanto, aponta um
fator que esta faltando para garantir e aumentar o sucesso, que € a falta de alinhamento

estratégico com os objetivos da organizacao.
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Analistas da industria de Tl enfatizam a importancia em se estabelecer um
EGP em departamentos para implementar e enraizar a padronizacdo das préticas de
gerenciamento de projetos.

Segundo Mullaly (2003) as organiza¢Ges que implantam um EGP de TI
experimentam a metade de desvios negativos em relacdo ao que é planejado e realizado
em termos de orcamento e tempo de seus projetos comparado com as que ndo tem,
embora, ndo exista nenhum modelo empirico para comprovar este fato. Pois, ndo se tem
encontrado no meio académico, pesquisas que explorem a relagédo entre a existéncia de e
0 uso de melhores préticas especificas de gerenciamento de projetos e o aumento do
sucesso dos projetos no que tange a realizagdo das estratégicas, apds a implantacdo do
EGP. Ha uma caréncia no meio académico de pesquisas que explorem a importancia e
que constatem empiricamente seus beneficios estratégicos para a organiza¢do que o
instalou.

Estudos como Mullaly (2003), Dai e Kwak (2000) e Kendall e Rollins (2003)
vem propondo discussdes sobre as medidas de sucesso de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) e o alinhamento dos projetos as estratégias de
negdcio de uma organizacao.

Contudo, a grande maioria desses estudos sobre EGP ndo tem foco em tipos
especificos, como por exemplo; os de TI, e também ndo permeiam a atuacdo deles no
ambito do alinhamento com as estratégias de negdcios das organizagdes, tornando-se
assim generalistas.

Barcaui (2003) desenvolveu um estudo que conclui que as empresas brasileiras
estdo modelando os EGP’s com uma atuacdo limitada as perspectivas de lucratividade,
manutenc¢do de escopo, tempo e custo pés-implantagdo. Este estudo também demonstra

que a modelagem ndo estd focada na sua contribuicdo ao sucesso do portfolio
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estratégico dos projetos da organizagdo, o que denota a falta de um modelo de atuagéo
do EGP consistente com o alinhamento estratégico que ele deveria proporcionar.

Desta forma, verifica-se a necessidade de proposta de modelo de atuagéo
estratégica e canalizadora da Governanca de Tl de um EGP. Apesar de que 0s
beneficios da sua implantacdo sejam focados em uma atuacdo operacional sem
considerar o alinhamento entre as estratégias de negocio e a TI, catalisado pela
Governancga, que € um requisito para que 0s negdcios empresariais sejam efetivamente
competitivos e inteligentes.

Com base na deficiéncia do modelo de sua atuacdo operacional para uma
organizacdo, a pergunta de pesquisa a ser respondida é: como superar o modelo
operacional de um EGP de Tl para uma atuacdo estratégica? Para responder a essa
questdo é necessario definir diretrizes para um modelo deste tipo que o encaminhe para
uma atuacao mais estratégica que operacional.

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa é definir diretrizes para que um
modelo de EGP de T1 operacional possa ter uma atuacao estratégica.

Os objetivos especificos sdo:

a) Levantar modelos de EGP téaticos, operacionais e com atuacao estratégica

na literatura académica e em documentos fornecidos por organizagoes;

b) Selecionar amostra de conveniéncia de gerentes de Tl de 4 (quatro)

organizac0es, sediadas em Brasilia, e realizar entrevistas.

c) Selecionar amostra de conveniéncia de especialistas em gestdo de projetos

certificados PMP e aplicar questionario de ratificacdo para refinar as
diretrizes definidas;

d) Descrever um EGP de Tl com atuagdo operacional;
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e) Apontar subsidios para embasar as diretrizes de um modelo com atuacédo
estratégica;

f) Definir diretrizes para a modelagem de um EGP de Tl com atuagéo
estratégica;

g) Refinar as diretrizes junto a uma comunidade especialista em

gerenciamento de projetos.

Esta dissertacdo esta organizada em quatro capitulos, conforme descrito abaixo.

No capitulo 1 — Enquadramento Tedrico — foram descritos a Governanca de Tl
a contextualizacdo da area de Gestdo Estratégica, com a conceituacdo de estratégia, 0s
niveis organizacionais e suas concep¢des. A caracterizacdo da atuacdo estratégica dos
niveis organizacionais, o planejamento com atuacao estratégica e em especifico de Tl, e
a abordagem do sistema de gerenciamento com atuacdo estratégica Balanced Scorecard
(BSC). Finalizando, uma breve contextualizacdo de Governanca relacionada a gestdo
estratégica e ao alinhamento da TI as estratégias de negocios. Foram abordados também
0 Gerenciamento de Projetos, apresentando uma contextualizacdo da érea de
Gerenciamento de Projetos, a conceituacdo do Gerenciamento de Portfolio de Projetos e
a relacdo entre a materializagcdo das estratégicas por meio dos projetos. Também se
caracterizam os Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP) e o papel na gestdo
estratégica.

No capitulo 2 — Metodologia — foram descritos os objetivos; hipoteses; a
abordagem metodoldgica, e as etapas de desenvolvimento da pesquisa com 0s critérios
para a aplicagdo dos instrumentos e a contribuicdo pretendida com a realizagdo da
pesquisa.

No Capitulo 3 — Coleta e Andlise de Dados — relata a execugdo da etapa coleta
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dos dados, via estudo de caso. A analise dos resultados para subsidio a elaboracdo de
diretrizes de um modelo de EGP de Tl com atuacdo estratégica. Além disso foi
apresentado com base no referencial tedrico abordado, pesquisa documental e nos
estudos de caso, 0 arcabouco das diretrizes do modelo.

No Capitulo 4 — Diretrizes do Modelo de EGP de Tl com Atuacéo Estratégica —
apresentou as diretrizes do modelo proposto. Ademais foram apresentadas as
determinacOes para a criacdo do EGP de Tl em quatro organizacgdes diferentes a partir
das funcdes e grau de autoridade, a infraestrutura de pessoas e ferramentas, o sistema de
gerenciamento e o sistema de indicadores com mensuracdo de sucesso dessas
organizacgoes.

Nas — Conclustes e Trabalhos Futuros — apresentam-se as conclusdes e
contribuicdes obtidas na realizacdo desta pesquisa e perspectivas futuras. Encontram-se
ainda, alguns apéndices: Apéndice 1 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE); Apéndice 2 - Formulario de Entrevista e, Apéndice 3 - Questionario de

pesquisa cientifica para validagéo das diretrizes do modelo proposto.
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 REVISAO DE LITERATURA

1.1.1 - Consideracdes iniciais

Este capitulo trata do referencial teérico com a exposicdo dos conceitos e
principais elementos da Administracdo Estratégica e Governanca de TI, a fim de
alcangar o objetivo especifico ‘Levantar modelos de EGP taticos, operacionais e com
atuacdo estratégica na literatura académica e em documentos fornecidos por
organizacdes’. O planejamento é abordado com um viés voltado para uma atuagdo mais
estratégica. O Balanced Scorecard é compreendido como referéncia em um sistema de
gerenciamento com atuacao estratégica para as diretrizes propostas neste trabalho.

Também, apresentam-se 0s conceitos e elementos constituintes da Governanga
de TI, visto sua importancia para a materializacdo do alinhamento das estratégias de

negocios, bem como o framework COBIT que da suporte.

1.1.2 - Estratégia

E consenso que as grandes batalhas envolvem estratégias. Estratégia provém
da palavra grega strategos, “um general”, cujas raizes significam exército e lideranca.
Segundo Bodart (1996), a ligag&o entre negdcios e préaticas militares foi estabelecida por
Sécrates, ao consolar Nichomachides, um soldado grego que tinha perdido uma eleicéo

para uma posi¢cdo de general para um homem de negécios. Sécrates explicou a
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Nichomachides que os deveres de um general e de um homem de neg6cios sdo
equivalentes: ambos envolvem planejar e utilizar recursos para atingirem objetivos.

Segundo Bodart (1996, p. 2), a aplicacdo académica do conceito de estratégia
nos negocios foi primeiramente formulada por dois economistas matematicos, Von
Neumann e Morgenstern (1944), em Theory of Games and Economic Behavior.

Segundo Wright (apud Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel 2000, p. 16) a
definicdo normalmente utilizada por milhares de profissionais e estudantes de estratégia
é: “planos da alta administragdo para atingir resultados consistentes com as missdes ¢
objetivos da organizacgao”.

Com base no exposto, estratégia pode ser vista sob dois enfoques distintos:

a) Enfoque no futuro - estratégia como um plano, uma direcdo, um guia ou um
curso de acdo para o futuro;

b) Enfoque no passado — estratégia como um modelo, um padrédo de acdo.

Embora muitos tipos de estratégias estejam disponiveis, Porter (1998) resumiu-
as em trés tipos genéricos que fornecem um bom ponto de partida para o pensamento

com atuacao estratégica. A Figura 1 resume a abordagem. Séo elas:
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Figura 1 - Trés tipos genéricos de Porter (1998).
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Fonte: adaptado de Porter (1998).

a) Lideranca total em custos: aqui, a empresa faz grande esforco para reduzir ao
maximo seus custos de producdo e distribui¢do, podendo, assim, oferecer precos
menores que seus concorrentes e obter maior participacdao de mercado;

b) Diferenciacdo: neste caso, a empresa concentra esforcos para alcangar
desempenho superior em uma determinada area de beneficio para o consumidor,
valorizada por grande parte do mercado. Pode esforcar-se para ser lider em
servicos, em qualidade, em estilo, em tecnologia, mas ndo é possivel liderar em
todas as areas;

c) Foco: a empresa aborda um ou mais segmentos de mercado menores, em vez de
ir atrds de um grande mercado. Ela deve conhecer as necessidades desses
segmentos e obter liderangas em custos ou encontrar uma forma de

diferenciacéo dentro desse segmento-alvo.

Ainda segundo Porter (1998), as empresas que adotam a mesma estratégia

dirigida ao mesmo mercado ou segmento de mercado-alvo formam um grupo com foco

estratégico. Aquelas que aplicam melhor essa estratégia obtém maiores vantagens
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competitivas. Essas empresas podem ainda estabelecer aliancas estratégicas, a fim de
garantir sua fatia de mercado. Ap6s o desenvolvimento das principais estratégias da
empresa, devem-se adotar programas de apoio detalhados com responsaveis, areas

envolvidas, recursos e prazos definidos.

1.1.3 - Os niveis organizacionais e suas concepcoes

As organizacfes em alguns niveis que exigem de seus ocupantes diferentes
habilidades, a partir das funces desempenhadas em cada um deles. E preciso conhecer
as funcbes basicas desses niveis, uma vez que Bateman (1998) observa que o nivel
organizacional em que o administrador trabalha influencia a mescla de fungdes e
habilidades que ele necessita ter.

Echeveérria (1999) por sua vez, entende que cada nivel se diferencia pelos

dominios das funcGes que sdo desenvolvidas, na Figura 2.

Figura 2 - Cadeia escalar de autoridade nos trés niveis da empresa.
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i Chefe i
Nivel Operacional { ' f i '

Operacdes ou tarefas j

Fonte: adaptado de Chiavenatto (1994, p. 73).
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Seguindo uma ordem decrescente de hierarquia, tem-se em primeiro lugar o
nivel mais elevado das organizacbes, o nivel estratégico ou institucional. Nele séo
desenvolvidos os principais planos da empresa. Segundo Henry Mintzberg é o nivel
responsével pela definicdo dos objetivos, estratégias e principais decisbes na
organizaco. E um nivel voltado para o que ocorre no ambiente externo da organizagao,
que realiza manobras empresariais para neutralizar as ameacas ambientais.

Abaixo do nivel estratégico encontra-se o nivel tatico, intermediério ou nivel

gerencial. Segundo Chiavenato (1994, p. 73), esse nivel:

[...] é geralmente composto da média administragdo da empresa, isto é, as
pessoas ou 0s drgdos que transformam as estratégias elaboradas para atingir
0s objetivos empresariais em programas de acéo, pois 0 nivel institucional
estd geralmente ligado ao nivel operacional por uma cadeia de
administradores de linha média com autoridade formal.

Por fim, o nivel operacional, também denominado nivel técnico ou nucleo
técnico, € aquele em que envolve o trabalho e as operacbes basicas relacionadas

diretamente com a producédo dos produtos e servigos da organizacao.

1.1.4 - Estrutura organizacional

As organizacBes sao criadas de forma especifica para atingir diferentes
objetivos e a estrutura de uma organizacdo pode ajudar ou dificultar seu progresso, no
sentido de atingir esses objetivos. Organizaces grandes e pequenas podem alcancar
maiores vendas e lucros, combinando adequadamente suas necessidades com a estrutura
que eles usam para operar.

Existem trés tipos principais de estrutura organizacional: estrutura funcional,
projetizada e matricial, sendo esta Ultima a principal tipo de organizacdo das

organizacOes inovadoras ou dos escritorios. (Figura 3).
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Figura 3 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos
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Fonte: PMBOK 5 Edicéo.

A estrutura organizacional é um fator ambiental da empresa que pode afetar a
disponibilidade dos recursos e influenciar a forma como o0s projetos sdo conduzidos. As
estruturas organizacionais variam de funcionais a projetizadas, com uma variedade de estruturas

matriciais entre elas.

1.1.4.1 - Estrutura funcional

A estrutura funcional é configurada para que cada parte da organizacdo seja
agrupada de acordo com sua finalidade. Neste tipo de organizacdo, por exemplo, pode
haver um departamento de marketing, um departamento de vendas e um departamento
de producéo. A estrutura funcional funciona muito bem para pequenas empresas, em
que cada departamento pode contar com o talento e o conhecimento de seus
trabalhadores e se apoiar. No entanto, uma das desvantagens de uma estrutura funcional
€ que a coordenacdo e a comunicacao entre os departamentos podem ser restritas pelos

limites organizacionais de ter os varios departamentos trabalhando separadamente.
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1.1.4.2 - Estrutura Projetizada

Na extremidade oposta do espectro da organizagdo funcional esta a
organizacdo projetizada. Em uma organizagdo projetizada, os membros da equipe
frequentemente trabalham juntos. A maior parte dos recursos da organizacdo esta
envolvida no trabalho do projeto, e o0s gerentes de projetos possuem muita
independéncia e autoridade. Técnicas de colaboracdo virtual sdo muitas vezes usadas
para atingir os beneficios das equipes trabalhando no mesmo projeto. Organizagdes
projetizadas muitas vezes tém unidades organizacionais denominadas departamentos,
mas elas podem se reportar diretamente ao gerente de projetos ou prestar servigos de

suporte aos diversos projetos (PMBOK, 2013).

1.1.4.3 - Matricial

O terceiro tipo principal de estrutura organizacional, denominada estrutura da
matricial, € um hibrido de estrutura funcional e projetizada.

As organizagOes matriciais sdo uma combinacdo de caracteristicas funcionais e
projetizadas. As organizacbes matriciais podem ser classificadas como fracas,
balanceadas ou fortes, dependendo do nivel relativo de poder e influéncia entre os
gerentes funcionais e gerentes de projetos. As organizaces matriciais fracas mantém
muitas das caracteristicas de uma organizagdo funcional, e o papel do gerente de
projetos assemelha-se mais ao de um coordenador ou facilitador. Um facilitador de
projetos atua como um assistente de equipe e coordenador de comunicaces. O

facilitador ndo pode tomar ou executar decises por conta propria. Os coordenadores de
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projetos tém poder para tomar algumas decisfes, tém uma certa autoridade, e se
reportam a um gerente de nivel hierarquico superior. As organizagdes matriciais fortes
apresentam muitas das caracteristicas da organizacdo projetizada, e tém gerentes de
projeto de tempo integral com autoridade consideravel e pessoal administrativo de
tempo integral trabalhando no projeto. Embora a organizacdo matricial balanceada
reconheca a necessidade de um gerente de projetos, ela ndo d& ao gerente do projeto
autoridade total sobre o projeto e sobre o financiamento do projeto (PMBOK, 2013).

De acordo com Chiavenato (1987) o gerenciamento de matrizes é uma técnica
de gerenciamento de uma organizacdo (ou, mais comumente, parte de uma organizagao)
por meio de uma serie de relacfes de relatérios duais em vez de uma estrutura de
gerenciamento linear mais tradicional. Em contraste com a maioria das outras estruturas
organizacionais, que organizam gerentes e funcionarios por funcdo ou produto, o
gerenciamento de matriz combina departamentos funcionais e de produtos em um
sistema de autoridade dupla. Na sua forma mais simples, uma configuragdo matricial
pode ser conhecida como uma equipe de trabalho multifuncional, que reline pessoas que
se reportam as diferentes partes da empresa para completar um projeto ou tarefa
particular. O termo "matricial" é derivado do diagrama representativo de um sistema de
gerenciamento de matriz, que se assemelha a uma matriz ou grade retangular de funcdes
e grupos de produto / projeto.

No final dos anos 1800 e inicio dos anos 1900, durante a revolucdo industrial
dos EUA, surgiu a necessidade de estruturas mais formalizadas em grandes
organizacgBes empresariais. Os primeiros modelos enfatizaram a eficiéncia do processo
por meio do controle gerencial. Descrito como "mecanicista”, esses sistemas foram
caracterizados por extensas regras e procedimentos, autoridade centralizada e uma

aguda divisdo do trabalho. Eles procuraram criar organizagdes que imitassem maquinas

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



Milena Rocha Leite — Diretrizes para um modelo de Escritério de Gerenciamento de Tl com atuacdo estratégica
Provenientes De Um Estudo Feito Em Quatro Empresas Sediadas Em Brasilia - Brasil

e geralmente ministravam trabalhadores por funcdo, como finangas e producdo
(Chiavenato, 1987).

A primeira organizagao para projetar e implementar uma estrutura de matricial
formal foi a National Aeronautics and Space Administration (NASA) que significa em
portugués Administracdo Nacional de Aeronautica e do Espago. A NASA desenvolveu
um sistema de gerenciamento de matriz para o0 seu programa espacial, porque precisava
enfatizar simultaneamente varias funcGes e projetos diferentes, nenhum dos quais
poderia ser priorizado a custa de outro. Ele descobriu que as estruturas tradicionais de
gestdo eram muito burocréticas, hierarquicas, de movimento lento e inflexiveis. Do
mesmo modo, as estruturas organicas basicas foram muito departamentais, deixando de
usar de forma produtiva a experiéncia de grande alcance que a NASA tinha a sua
disposicdo. A solucdo matricial da NASA superou esses problemas ao sintetizar
projetos, como a concepcdo de um reforgo de foguete, com fungdes organizacionais,
como pessoal e finangas.

Muitas estruturas organizacionais incluem niveis estratégicos, de média
geréncia e operacionais. O gerente de projetos pode interagir com todos o0s trés niveis,
dependendo de fatores como: a) Importancia estratégica do projeto, b) Capacidade das
partes interessadas de exercer influéncia sobre o projeto, ¢) Grau de maturidade em
gerenciamento de projetos, d) Sistemas de gerenciamento de projetos, e e)
Comunicagles organizacionais. Esta interacdo determina as caracteristicas do projeto,
tais como: a) Nivel de autoridade do gerente de projetos, b) Disponibilidade e
gerenciamento dos recursos, ¢) Entidade controlando o orcamento do projeto, e) Papel

do gerente de projetos, e f) Composic¢ao da equipe do projeto.
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1.1.5 - Planejamento com foco estrategico

Estratégia € a identificagdo de ameacas e oportunidades que se encontram no
futuro, buscando estabelecer caminhos que tornem esse futuro projetado uma realidade
presente. A execucdo de uma estratégia envolve um planejamento detalhado e
estruturado, sem o qual ela passa a ser apenas um desejo, sem consequéncias. Assim,
estratégia é um processo continuo de formulagdes, fixando objetivos e desenvolvendo
planos.

No entanto, segundo Oliveira (2001), o planejamento ndo deve ser confundido

com previséo, projecéo, predicéo, resolucdo de problemas ou plano, pois:

a) Previsdo — corresponde ao esforco para verificar quais serdo os eventos que
poderdo ocorrer, com base no registro de uma série de probabilidade;

b) Projecdo — corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser igual ao
passado, em sua estrutura basica;

c) Predicdo — corresponde a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, mas a empresa nao tem nenhum controle sobre 0 seu processo e
desenvolvimento;

d) Resolucdo de problemas — corresponde a aspectos imediatos que procuram
tdo-somente a correcdo de certas descontinuidades e desajustes entre a
empresa e as forcas externas que lhe sejam potencialmente relevantes;

e) Plano — corresponde a um documento formal que se constitui na
consolidacdo das informacgdes e atividades desenvolvidas no processo de

planejamento; é o limite da formalizagdo do planejamento; € uma viséo
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estatica do planejamento; é uma decisdo em que a relagdo custo-beneficio

deve ser observada.

Ainda, segundo Oliveira (2001), o planejamento com foco estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelos
executivos para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado. Entretanto,
a empresa tem condicOes e meios de agir sobre as varidveis e fatores de modo que possa
exercer alguma influéncia. O planejamento é ainda um processo continuo, um exercicio
mental que € executado pela empresa independentemente de vontade especifica dos seus
executivos.

As principais caracteristicas do Planejamento Estratégico, segundo Bodart

(1996), séo:

a) Planejamento estratégico é catalisado;
b) Planejamento estratégico lida com fatos, ideias e probabilidades;

c) Planejamento estratégico encerra-se com um plano.

Porter (1998), o Planejamento Estratégico € uma atividade de gerenciamento
organizacional que é usada para estabelecer prioridades, concentrar energia e recursos,
fortalecer operac@es, garantir que os funcionarios e outras partes interessadas estejam
trabalhando em direcdo a objetivos comuns, estabelecer acordo em torno de resultados
desejados e avaliar e ajustar a direcdo da organizagdo em resposta a um ambiente em
mudanca. E um esforco disciplinado que produz decisdes fundamentais e acbes que dao
forma e orientam o que é uma organizagdo, quem serve, o que faz e por que a faz, com

foco no futuro. O planejamento estratégico efetivo articula-se ndo s6 quando uma
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organizacdo estd indo e as agles necessarias para progredir, mas também como ela
saber se é bem-sucedida.

O gerenciamento estratégico é a coleta abrangente de atividades e processos
em curso, que as organizagdes usam para coordenar e alinhar sistematicamente recursos
e acfes com missdo, visdo e estratégia em toda a organizacdo. As atividades de
gerenciamento estratégico transformam o plano estatico em um sistema que fornece
feedback, de desempenho estratégico para a tomada de decisdes e permite que o plano
evolua e cresga, conforme 0s requisitos e outras circunstancias mudam. A execucdo da
estratégia € basicamente sindbnimo de Gerenciamento de Estratégia e equivale a

implementacdo sistemética de uma estratégia.

1.1.6 - Planejamento Estrategico de TI

A estratégia de T1 é composta por um conjunto de decisdes tomadas e pelo
gerenciamento sénior que direciona a estratégia de negdcios, por meio da
implementacdo da infraestrutura e de competéncias humanas que permitem a
organizacao se tornar mais competitiva. A estratégia deve ser concebida ndo somente
por escolhas tecnoldgicas, mas também pelo relacionamento das escolhas da tecnologia
com as escolhas das estratégias de negdcios.

O planejamento com foco estratégico de Tl é um processo utilizado pelo
gerenciamento para conceber um plano estratégico alinhado. Este plano tem como
objetivo prover ferramentas e técnicas para assistir ao gerenciamento de TI, na
formulacdo da estratégia que direciona a transformacéo do negaocio.

Porém, Luftman (2004) complementa que menos de 10% das estratégias de Tl
formuladas séo efetivamente implementadas, pois, hd uma caréncia de competéncias das

organizagfes na sua execucdo. Essas estratégias sdo materializadas por meio de
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projetos, porém, se eles ndo estiverem alinhados com o planejamento com foco

estratégico, a estratégia formulada ndo vai ser efetivamente executada.

1.1.7 - O Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997) conceituam o Balanced Scorecard (BSC) como um
framework que auxilia as organizagdes na traducdo da estratégia em objetivos
operacionais, e direcionam comportamentos e desempenho. Paralelamente, Tarapanoff
(2001) define o BSC como um sistema de gerenciamento com foco estratégico
complementar ao controle financeiro tradicional, com o objetivo de monitorar as
estratégias da organizacdo de longo prazo por meio de mecanismos de mensuracao,
transformando a visdo e a estratégia em um conjunto de objetivos, agregados em
perspectivas, permitindo visualizar passo a passo a estratégia em andamento.

Para dar conta do processo de monitoramento com foco estratégico traduzindo
a estratégia em objetivos operacionais efetivos, Kaplan e Norton (1997) propdem
métodos para a conversao da estratégia em um sistema integrado definido por meio de
quatro perspectivas: financeira, cliente, interna e aprendizado e crescimento. As
referidas perspectivas remetem a algumas questdes, que sugerem objetivos com foco
estratégico pertinentes e caracteristicos a cada perspectiva em especial.

A perspectiva Financeira questiona solugdes efetivas para satisfacdo de
acionistas, identificando objetivos financeiros a serem atingidos. A perspectiva Cliente,
levanta a questdo da imagem que a organizagdo assume sob o foco do cliente, definindo
suas necessidades priorizando atendimentos. A perspectiva interna vem questionar 0s
processos internos que, de uma forma ou outra, devem se tornar excelentes para

satisfazer plenamente clientes e acionistas, e finalmente, a perspectiva ‘Aprendizado e
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Crescimento’ que se apresenta com a missdo de assumir a responsabilidade pelo
desempenho necessario ao atendimento de metas e objetivos e onde pontualmente a
organizacdo deve aprender e inovar.

Os objetivos das quatro perspectivas se interligam em uma cadeia de relagdes
de causa e efeito, que segundo os autores Kaplan e Norton (2004) o diferenciam de
outros frameworks (Figura 4).

Figura 4 - Quatro perspectivas da estrutura basica do BSC.
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2004).

O Balanced Scorecard foi introduzido no Brasil quando Fischmann e Zilber
(1999) propuseram um conjunto de indicadores divididos em modulos correspondentes
as quatro perspectivas do BSC, visando oferecer a alta administragdo uma Vvisédo
completa e inter-relacionada da empresa. O objetivo inicial foi estabelecer uma ligacédo
entre as informagfes dos indicadores e o planejamento e tomada de decisdes

estratégicas voltadas para empresas do setor elétrico.
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O BSC, ao contréario de outros métodos que utilizam o controle baseado apenas
em dados financeiros, forneceu outros indicadores tdo valiosos para o alcance da meta
definida pela empresa.

Considerando medidas do passado e incorporando os vetores de desempenho
futuro, que sdo evidenciados por meio de medidas ndo-financeiras (mostradas na Figura
3), obtém-se um sistema balanceado de medicdo estratégica que culmina por responder
as necessidades das modernas gestdes na era do conhecimento.

O objetivo deste sistema de medicdo de desempenho é definido pela
importancia de esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo, para
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, para planejar, estabelecer metas e
alinhar iniciativas estratégicas, por Gltimo, para melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico.

O BSC ndo se resume a novos indices, que podem ou néo ser criados de acordo
com a necessidade da empresa, ou ao acréscimo de perspectivas de indicadores em
relacdo ao passado proximo de perspectiva Unica de indicadores financeiros
tradicionais. Os indicadores da mesma perspectiva ou de perspectivas distintas se inter-
relacionam em relagGes de causa-efeito. Os efeitos finais (sucesso ou ndo no alcance das
metas estratégicas da empresa) decorrem das causas intermediarias medidas pelos
indicadores selecionados para a empresa (Kimura, et al, 1999).

O sucesso deste sistema de medicdo depende da implantacdo de um processo
de coleta de dados confiavel, de forma que a tomada de decisdo seja precisa e possa
estar baseada na sua analise. Além disso, a nova forma de controle representa uma
importante reducdo da quantidade de indicadores a serem monitorados pela empresa, ou
seja, torna a empresa focada diretamente nos aspectos que refletirdo melhorias de seus
servicos e também superacgdo das expectativas do cliente.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a construcdo de um BSC deve partir de uma
solucdo corporativa atingindo em ultimo nivel, equipes e individuos, passando pelas
demais &reas de negocio, unidades de suporte. Para dar conta da difusdo da estratégia
por toda a organizacdo, torna-se necessario um mecanismo de comunicacgao
possibilitando o retorno das experiéncias vividas, erros, acertos em total alinhamento
com os esforgos corporativos.

O processo de avaliagdo por meio do Balanced Scorecard motiva o
investimento em projetos que criem vantagens competitivas futuras, incentivando
dispéndios de capital em pesquisa e desenvolvimento, para a criagdo de novos produtos

e servicos (Kimura, et al, 1999).

1.2 A GOVERNANCA EM Tl E ALGUMAS DAS SUAS

FERRAMENTAS

1.2.1 - Consideracdes gerais

Segundo Grembergen (2004) a area de Tecnologia da Informacdo vem se
tornando cada vez mais importante como diferencial entre as empresas e também como
area estratégica para a sobrevivéncia da organizacdo. Ela deixou de ser coadjuvante e
passou a ter importancia estratégica na empresa, fato esse que pode ser comprovado
com a participacdo cada vez maior dos Chief Information Officer (C1O) nos conselhos
administrativos da empresa.

Neste contexto surge a Governanga de TI, cujo objetivo é alinhar 0s processos
de TI as estratégias corporativas da empresa, com o objetivo de fornecer informagoes e

solucBes de Tl adequadas as necessidades das organizaces.
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A Governanga de TI ¢ definida como “a capacidade organizacional exercida
pela alta administracdo, gerentes executivos e gerentes para controlar a formulacéo e
implementacdo da estratégia de T1 e dessa maneira garantir a fusdo entre os negocios e a
TI” (Grembergen, 2004, p. 23). E possivel identificar as competéncias e relatar o
desempenho da &rea, por meio de indicadores, possibilitando um acompanhamento
efetivo e propiciando oportunidades de elevar a qualidade e a efetividade dos servigos
prestados.

A Governanca de Tl vem sendo suportada por frameworks e modelos como o
COBIT, que promove melhores préticas para o gerenciamento dos processos, suportado
pelas multiplas necessidades dos empreendimentos dos negocios (ITGI, 2012). A
efetiva utilizacdo do framework COBIT como ferramenta de Governanga de TI
pressupde o alinhamento dos processos, com as perspectivas de negocios da area de
Tecnologia da Informag&o, de forma a garantir o atendimento das metas estabelecidas
no plano com foco estratégico da empresa. Esse alinhamento deve ser iniciado
imediatamente ap0s a divulgacdo das estratégias empresariais, de forma a maximizar os

resultados e prover inteligéncia competitiva & organizacao.

1.2.2-COBIT

O COBIT é um framework para Governanca de Tl desenvolvido e mantido por
um comité de especialistas denominado “The IT Gevernance Institute”. A sua
concepgdo € baseada em diversos padrbes mundiais de controle de sistemas de
informacdo, como: padrdes técnicos, codigos de conduta, critérios de qualificacdo para
processos e sistemas e padrdes profissionais (ITGI, 2012).

A sua primeira versao data de 1996 e foi elaborada pela Information Systems
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Audit and Control Foundation (ISACAF) que depois em conjunto com a Information
Systems Audit and Control Association (ISACA) formou o IT Governance Institute para
prover o entendimento e adoc¢do dos principios da governanca. Desde entdo o IT
Governance Institute tem mantido o COBIT, promovendo a sua melhoria com os
padr@es técnicos, profissionais e regulatdrios existentes e/ou emergentes.

Ele é estruturado para ser utilizado segundo as perspectivas: a) da
administracdo e geréncia, que necessitam avaliar 0s riscos e 0s investimentos em
controles no ambiente dindmico de TI; b) dos usuérios, que dependem dos servicos e
seus respectivos controles e mecanismos de seguranca para realizar suas atividades e c)
dos auditores, que podem utiliza-lo para validar suas opinides ou para recomendar
melhorias dos controles internos a administracao.

O seu proposito é o de prover uma melhoria do desempenho de TI em
atendimento aos objetivos com foco estratégico da organizacdo, da comunicagdo entre
0S processos e 0s objetivos de negdcios. Para dar conta dos objetivos de negdcio, o
direcionamento do COBIT é feito por meio da correlacdo, distinta e clara, entre os
objetivos de negdcios e os objetivos de controle, que sdo enunciados dos resultados
esperados ou propositos para serem alcangados pela implementacdo de procedimentos
de controle para uma atividade especifica de TI. Os objetivos de controle séo definidos
de uma forma orientada a processos, seguindo o0s principios da reengenharia de
negdcios e agrupados em quatro dominios: planejamento e organizacdo, aquisicdo e
implementacdo, entrega e suporte e por ultimo, monitoramento (ITGI, 2012).

Os quatro dominios agrupam 34 objetivos de controle de alto nivel que se
estruturam de tal forma a cobrir os principais aspectos da Tl. A Figura 5 demonstra a
abordagem.

Figura 5 - Processos de Tl do COBIT definidos para os quatro dominios.
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Fonte: adaptado de (ITGI, 2012).

1.3 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1.3.1 - Consideracdes iniciais

Este item € subdividido em trés se¢des. A primeira discorre sobre 0s conceitos
do Gerenciamento de Projetos, a segunda sobre Gerenciamento do Portfolio de Projetos
como pratica de alinhamento das estratégicas aos projetos organizacionais. A terceira
considera os aspectos principais dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP)
como o seu historico, tipificacdo e o seu papel na gestdo estratégica e valor para a

organizacao.

1.3.2 - Gerenciamento de projetos
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O Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2013) define projeto
como um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. E temporario porque todos os projetos devem possuir um inicio e um final
definidos, e necessariamente, devem gerar entregas exclusivas, que podem ser produtos,
servicos ou resultados.

Cleland (1999) define projeto como uma combinacdo de recursos
organizacionais focados na criacdo de algo que ndo existe previamente, e tem por
objetivo prover o aperfeicoamento da capacidade de desempenho do planejamento e da
realizacdo das estratégias organizacionais.

Segundo Lewis (2000), projeto é um trabalho Unico que possui inicio e fim
claramente definidos, um escopo de trabalho especificado, um orgcamento e um nivel de
desempenho a ser atingido. Para um trabalho ser considerado um projeto, precisa ter
mais de uma tarefa associada, ou seja, trabalhos constituidos de uma Unica tarefa ndo
séo considerados projetos e sim operacdes.

Para Verzuh (2000), os projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da
organizacdo e podem ser definidos como o trabalho que acontece somente uma vez,
possuindo comeco e fim, e diferindo, portanto, das operagcdes permanentes da empresa,
cujo final ndo esta definido.

Kerzner (2001) define projeto como uma série de atividades e tarefas que tém
um objetivo especifico para ser completado dentro de especificacfes pré-definidas; tém
um inicio e fim definidos; consomem recursos humanos e ndo humanos como pessoas,
dinheiro, equipamento; e sdo multifuncionais, pois atravessam diversas linhas
funcionais da estrutura organizacional.

Figueiredo e Figueiredo (2003), por sua vez, definem projeto como “um
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conjunto de tarefas inter-relacionadas objetivando alcangar uma meta temporal
predeterminada”, apresentando-se como a ferramenta ideal para gerenciar os planos
estratégicos das organizacdes e envolvendo uma ou milhares de pessoas; uma ou Varias
unidades da organizacdo e, até mesmo, consorcios e parcerias.

A Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projeto (ABGP, 2005), que é
filiada a Associacgdo Internacional de Gerenciamento de Projetos - International Project
Management Association (IPMA), por meio do Referencial Brasileiro de Competéncias
em Gerenciamento de Projetos (RBC), que foi escrito baseado no IPMA Competence

aseline (ICB, 2005, p. 56) definem projeto como:

Uma conjungdo de esforgos em que recursos humanos, materiais e
financeiros sdo organizados de forma inovadora para realizar um tipo Gnico
de trabalho, de acordo com especificacBes previamente definidas, com
limitacBes de custos e tempo, seguindo um ciclo de vida padrdo e tendo em
vista a obtengdo de uma mudanca benéfica para a organizagéo, definida por
objetivos quantitativos e qualitativos.

Um elemento chave do sucesso de um projeto € sua definicdo. Um projeto deve
ser apropriadamente definido e os recursos ndo devem ser totalmente alocados ao projeto,
até que a definicdo demonstre ser exequivel. Nesta introducdo ao gerenciamento de
projetos, a pressuposicao basica é de que os processos de estudo de viabilidade, avaliacdo
financeira e avaliacdo de riscos tenham sido concluidos satisfatoriamente. A definigéo do
projeto € mais do que a especificacdo do projeto: a definicdo do projeto contém os
objetivos bem como as caracteristicas fisicas e 0s recursos desse projeto.

Buscando disciplinar e criar métodos que aumentem a probabilidade de
sucesso dos projetos, Kerzner (2001) define o gerenciamento de projetos como sendo o
responsavel por tal disciplina, que envolve principalmente o planejamento e a
monitoracao dos projetos e sdo constituidos por:

a) Planejamento de projetos:
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1. Definicéo dos requisitos de trabalho;
2. Definicdo quantitativa e qualitativa do trabalho;
3. Definicdo dos recursos necessarios.

b) Monitoramento de projetos:
1. Monitoramento do progresso;
2. Comparacdo do resultado atual com o planejado;
3. Anélise de impacto;

4. Execucdo de ajustes.

O gerenciamento de projetos, como uma area distinta de préatica gerencial é
relativamente novo e seus métodos ndo sdo muito conhecidos por grande parte dos
gerentes (Nicholas, 1990). Seu inicio data da década de 50, com os militares
americanos, mas somente no final dos anos 80 comecou a se espalhar fora da esfera
militar.

Apesar de todos esses conceitos e definicdes ha uma tendéncia de autores e
empresas em alinhar-se as diretrizes do Project Management Institute (PMI), organismo
internacional que atua como orientador e normatizador na area de gerenciamento de
projetos (Menezes, 2003), reunindo mais de duzentos mil profissionais em 125 paises
(PMI, 2013).

No PMBOK (PMI, 2013), o gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto com o
objetivo de atingir seus requisitos. Possui 10 (dez) areas de conhecimento suportadas
por 47 (quarenta e sete) processos de gerenciamento de projetos divididos em cinco

grupos, ilustrados na Figura 6.
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Figura 6 - Visao geral das areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e 0s processos de gerenciamento de projetos.
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Fonte: adaptado de PMBOK (2013).
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Os cinco grupos de processos necessarios para o gerenciamento de qualquer

projeto séo:

a) Iniciacdo que define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;

b) Planejamento que define e refina os objetivos e planeja a agdo necessaria para
alcancar os objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi realizado;

c) Execucdo que integra pessoas e outros recursos para realizar o plano de
gerenciamento do projeto;

d) Monitoramento e controle que mede e monitora regularmente o progresso para
identificar variagcOes em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto, de forma
que possam ser tomadas acOes corretivas quando necessario para atender aos
objetivos do projeto;

e) Encerramento que formaliza a aceitagdo do produto, servi¢co ou resultado e

conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

Contidos nestes cinco grupos de processos estdo 47 processos, 0s quais estdo

divididos entre as dez areas de conhecimento em gerenciamento de projetos:

a) Gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e as atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos
processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de
processos;

b) Gerenciamento do escopo do projeto inclui as atividades necessarias para
garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para

terminar o projeto com sucesso;
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c) Gerenciamento do tempo do projeto inclui 0s processos necessarios para realizar
o0 término do projeto no prazo;

d) Gerenciamento dos custos do projeto inclui 0os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentagéo e controle de custos, de modo que seja
possivel terminar o projeto dentro do orgamento aprovado;

e) Gerenciamento da qualidade do projeto inclui todas as atividades da organizacao
executora que determinam as responsabilidades, 0s objetivos e as politicas de
qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram a sua
realizacéo;

f) Gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto;

g) Gerenciamento das comunicacdes do projeto é a area de conhecimento que
emprega 0S processos necessarios para garantir a geragdo, coleta, distribuicao,
armazenamento, recuperacédo e destinacdo final das informacdes sobre o projeto
de forma oportuna e adequada;

h) Gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos que tratam da realizacéo
de identificacdo, andlise, respostas, monitoramento e controle e planejamento do
gerenciamento de riscos em um projeto;

i) Gerenciamento das aquisi¢des do projeto inclui 0s processos para comprar ou
adquirir os produtos, servicos ou resultados necessarios de fora da equipe do
projeto para realizar o trabalho.

J) Gerenciamento de stakehoders do projeto inclui os processos relacionados a
identificacdo de todos os grupos, pessoas ou organizagdes podem ser impactados

positiva ou negativamente pelo projeto.

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



Milena Rocha Leite — Diretrizes para um modelo de Escritério de Gerenciamento de Tl com atuacdo estratégica
Provenientes De Um Estudo Feito Em Quatro Empresas Sediadas Em Brasilia - Brasil

Além do PMI, existe a International Project Management Association
(IPMA), que também se dedica a promover as boas praticas de gerenciamento de
projetos, sendo considerada a mais antiga organizagdo de gerenciamento de projetos do
mundo, com cerca de cinqtienta mil membros (IPMA, 2005).

Para o IPMA, o Gerenciamento de Projetos é constituido por um conjunto de
processos de gerenciamento voltados para o planejamento, a organizacéo e o controle de
todos os aspectos de um projeto, bem como para a motivacdo de todo os elementos
envolvidos, com o intuito de alcangar, com seguranca e dentro dos prazos acordados, 0s
objetivos estabelecidos (ABGP, 2005).

Dinsmore (1999) apresenta outra visdo, que abrange o gerenciamento de
maltiplos projetos em todas as areas da empresa, as questdes organizacionais a eles
relacionadas e o alinhamento dos projetos com as estratégias de negocios.

Ainda segundo Dinsmore (1999), o gerenciamento de projetos pode assumir

algumas formas quando examinado de um ponto de vista organizacional:

a) Gerenciamento de projetos moderno. Um termo cunhado no inicio dos anos 90,
sugerindo que o gerenciamento de projetos € amplamente aplicavel fora das
tradicionais &reas técnicas, em areas como marketing, recursos humanos,
mudanga organizacional e programas de qualidade total;

b) Gerenciamento de projetos. A visdo pluralista do gerenciamento de projetos,
com énfase nas aplicacbes a multiplos projetos. A interface corporativa e 0
gerenciamento de gerentes de projetos sdo questdes-chave no gerenciamento de
projetos;

c) Gestdo empresarial. Abrangendo toda a organizagéo, esse é um foco financeiro

sobre multiplos projetos sob um ‘“guarda-chuva” comum, com énfase em
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sistemas integrados, no processamento das informacdes e no aspecto de controle

da atividade gerencial.

O gerenciamento de projetos pode ser considerado tanto uma arte como uma
ciéncia porque, para ser bem-sucedido, um projeto necessita: a) de objetivos claros; b)
de um acordo entre a equipe do projeto e os demais interessados (stakeholders); c) de
um plano que mostre um caminho geral, responsabilidades claras e medicdes do
progresso ao longo do tempo de duragéo; d) de comunicacdo constante e efetiva entre
todos os envolvidos; e) do escopo controlado e f) de um apoio ao gerenciamento
(Verzuh, 2000).

Gonsalez e Rodrigues (2002) apresentam que a implementacdo de estratégias
de negdcios, envolve: a) Mudancas nos parametros da operacao dos processos atuais da
empresa; b) Implementacdo de novas competéncias, tecnologias e/ou processos; ¢) Tem
natureza tangivel ou natureza intangivel.

As acdes de implementacGes podem ser traduzidas em projetos e administradas
como tal, com prazo, escopo, produtos e qualidade definidos. O projeto para
implementacdo de uma ou mais estratégias organizacionais objetivam levar a empresa
de um posicionamento atual para um posicionamento mais vantajoso, caracterizando a
necessidade de ciclo de vida ampliado dos projetos para a evolucdo continua da
empresa.

O ciclo de elaboracdo de estratégias, acdo, andlise de viabilidade, projeto e
implementacdo séo repetidos para cada novo projeto de mudanga organizacional, o que,
se analisado como um todo acarreta um aumento expressivo da complexidade do
gerenciamento destes projetos, pois este gerenciamento envolve: a) Projetos em
diferentes niveis de maturidade ou diferentes fases de evolucdes; b) Projetos que partem

de varios angulos de ‘“posicionamento” da empresa: infra-estrutura, organizacao,
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tecnologia; c) Projetos diferentes que disputam 0s mesmos recursos; d) Projetos
diferentes que facilitam ou dificultam a implementacdo de outros; €) Projetos que
contribuem de forma diferente para os objetivos do negdcio.

O aumento da complexidade e do alcance do gerenciamento de projetos leva a
um controle mais formal e centralizado para permitir uma transformacdo da empresa
atual na organizagédo do futuro de maneira orquestrada, ordenada e administrada e néo
caotica.

Assim, fica evidente que é necessaria uma coordenacdo entre os diversos
projetos de iniciativas estratégicas da empresa de forma a tornar a agcdo mais proxima
possivel da intengdo, obtendo os melhores resultados. Para isso, € necessario promover:
a) O alinhamento entre as iniciativas; b) O alinhamento das iniciativas com a estratégia
da empresa; ¢) Obtencdo de resultados préximos aos esperados; e d) Reconhecimento da

dindmica da mudanca.

1.3.3 - Gerenciamento de portfdlio de projetos

Programas consistem no gerenciamento coordenado de um grupo de projetos
interdependentes, a fim de se obter beneficios que, de forma isolada, néo se obteria.

Ja um portfolio € uma colecdo de projetos e/ou programas agrupados para
facilitar o gerenciamento efetivo deste trabalho para atingir os objetivos estratégicos de
negocios. Os projetos podem ser mutuamente independentes ou diretamente
relacionados. Em dado momento, representa uma ‘“fotografia” destes projetos que
refletem e afetam os objetivos com foco estratégico da organizagéo (PMI, 2013).

E importante entender o relacionamento de um portfolio e 0s seus

componentes, a Figura 7 resume a abordagem.
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Figura 7 - Relacionamento de Portfolio.

Portfolio
Portfolios Projetos Programas
| | | | | I | |
| Programas ] | Projetos | | Programas ] | Projetos I
| | | | | | | |
| | I |
I Projetos I | Projetos I

Fonte: adaptado de PMI (2013).

Um portfolio reflete as intencdes e as direcbes estratégicas de uma
organizacdo, condicionadas por prioridades identificadas, decisbes de investimento e
recursos alocados.

O Gerenciamento do Portfdlio de Projetos é o gerenciamento centralizado de
um ou mais portfolios e envolvem a identificacdo, priorizacdo, autorizacao,
gerenciamento, e controle de projetos para atingir especificos objetivos estratégicos de
negocios (PMlI, 2013).

O gerenciamento de portfélio é estruturado por processos de coleta,
identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo, priorizacdo, balanco, autorizacdo, e
revisdo de componentes dentro para avaliar a performance desses comparada com 0s
indicadores chave e o planejamento estratégico.

Durante um tipico ciclo de negdcios, 0os componentes serdo revisados e

validados em relagdo ao alinhamento dos componentes com a estratégia corporativa,
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viabilidade dos componentes como parte do portfélio baseado nos indicadores chave,
valor e relacionamento entre outros componentes, recursos disponiveis e prioridades e

adicdes e exclusdes dos componentes (PMI, 2013). Esses estdo agrupados na Figura 8:

Figura 8 - Grupos de processos de gerenciamento de portfdlio.
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Fonte: adaptado de PMI (2013).

Kendall e Rollins (2003) afirmam que esses processos sdo gerenciados pelo
EGP em uma frequéncia diéria ou semanal, recebendo reporte de status e atualizando os
cronogramas das entregas para a publicacdo dos relatérios de portfélio. Exemplificado

na Figura 9.
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Figura 9 - Os processos de gerenciamento de portfélio.
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Fonte: adaptado de Kendal & Rollings (2003).

No item a seguir, descreve-se como surgiu o conceito de Escritdrio de
Gerenciamento de Projetos e como ajudou as empresas a alinhar os processos de
gerenciamento de TI com a estratégia, tendo em vista que as empresas que estudamos

usam o BSC como estrutura para seus sistemas de gerenciamento de estratégia.

1.4 - ESCRITORIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Existem diferentes nomenclaturas para um EGP, pois eles estdo condicionados
a diferentes niveis de autoridade e funcionalidades. Um EGP que somente mede o
desempenho dos projetos, sem prover expertise em gerenciamento € denominado
Escritério de Projetos. Porém, indiferente a qual nomenclatura utilizar. E definido e
lancado para melhorar os resultados provenientes do gerenciamento de projetos nas

organizacOes (Kendall & Rollins, 2003).
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Embora a nomenclatura mais utilizada para essa unidade seja Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP), existem diferentes nomenclaturas adotadas pelas
organizacGes, como Comité Diretor de Projetos, Coordenagdo de Projetos, Escritorio de
Apoio a Projetos, Grupo de Apoio a Geréncia de Projetos (Valeriano, 2000).

Valeriano (2000) conceitua 0 EGP como uma organizacgao formal destinada ao
apoio a comunidade de gerenciamento de projetos em uma organizacao. Ja Prado (2004,
p. 45) define de forma simples como sendo "um pequeno grupo de pessoas que tém
relacionamento com todos os projetos da empresa™ e cita suas principais funcoes:
prestar consultoria e treinamento, auditoria e acompanhamento de desempenho.

O PMBOK (2013) define como, sendo uma unidade organizacional que
suporta o gerenciamento de projetos na organizagao, com o objetivo de servir de centro
de exceléncia nas melhores praticas em gerenciamento de projetos, e atuar no
alinhamento entre os projetos e as estratégias organizacionais.

Rad e Raghavan (2000) definem como a entidade organizacional que prové o
foco institucional nos procedimentos de gerenciamento de projetos e na continuidade
organizacional das experiéncias e licbes aprendidas durante o processo de
gerenciamento de projetos. Além disso, facilita a integracdo das atividades de
gerenciamento de projetos com as politicas e procedimentos organizacionais, facilitam a
consisténcia freqlientemente desejada nas politicas, procedimentos e ferramentas de
gerenciamento de projetos e atua como um centro corporativo de competéncia em
gerenciamento de projetos.

Crawford (2002) conceitua EGP como um provedor de servigos e processos
completos para o gerenciamento de projetos. Cleland e Ireland (2000) enfatizam esse
conceito definindo-o como um grupo de suporte que prové servigos para os gerentes de
projetos, gestores seniores e gerentes funcionais trabalhando em projetos.

39
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Além disso, o EGP ndo substitui o gerente de projeto, apenas prepara
informacdes e relatorios de apoio.

Bridges e Crawford (2000) definem como provedor de infraestrutura e suporte
necessarios para “projetizar” a estrutura organizacional das empresas, que assim se
voltaria para projetos e ndo para funcfes departamentais.

Segundo Mullaly (2005), as empresas procuram estabelecer Escritérios de
Projetos que: "atuem como pontos focais para projetos, criem consisténcia nas praticas
de gestdo de projetos, garantam as promessas de entregas dos projetos nos prazos e
orcamentos, permitam visualizar o cumprimento de prazos e resultados e, a0 mesmo
tempo, 'isolem’ as organizacgdes desse ambiente de projetos™.

De forma consolidada, pode-se defini-lo como sendo a entidade organizacional

formalmente estabelecida responsavel por:

a) Definir, uniformizar e defender padrdes, processos, métricas e ferramentas de
gerenciamento de projetos;

b) Oferecer servigos de gerenciamento, treinamento e documentacgéo de projetos;

c) Garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia organizacional;

d) Receber os relatérios de progresso e acompanhamento dos projetos e enviar
para os patrocinadores os relatorios consolidados;

e) Auxiliar naimplementacdo das estratégias organizacionais.

A criacdo de um escritorio central para a execucdo da estratégia pode induzir a
tomada de deciséo de cima para baixo e a inibir a iniciativa local, mas faz exatamente o
contrério. Uma unidade responsavel pela implementacdo da estratégia torna-se um

ponto focal conveniente para ideias que se percorrem por meio da organizagdo. Essas
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ideias emergentes podem entdo ser incluidas nas agendas das revisGes trimestrais e
anuais da estratégia, com os melhores conceitos adotados e integrados nas estratégias

corporativas e de unidades de negocios.

1.4.1 - Historico

Segundo Gonsalez e Rodrigues (2002) a evolucdo histérica do EGP comeca
como uma entidade relativamente bem definida desde meados dos anos 60, nos grandes
projetos militares, aeroespaciais e de construcdo civil. Podem-se denominar esses
escritorios como Escritérios de Controle de Projetos, pois os especialistas em projetos
da época possuiam apenas funcdes de controle e de a¢Bes corretivas, ou seja, o foco era
a deteccéo e correcdo de problemas.

No final da década de 70 até meados da década de 80, com o surgimento dos
primeiros softwares de gestdo “amigaveis”, o EGP mudou para expandir sua cobertura
inicial para outros projetos de areas diferentes, porém, ainda isolados. Para isso,
membros das areas funcionais, ndo especialistas em projetos, foram alocados nos
escritorios que assumiram a funcdo de suporte aos projetos (Valeriano, 2000).

No final da década de 80 e meados da década de 90, as ferramentas de gestdo
(e todas as demais ferramentas computacionais) sofreram uma verdadeira revolugéo,
facilitando o trabalho de controle e suporte dos EGP’s. Com isso, gradativamente, o
foco de atuagdo dos escritérios foi mudando de projetos relativamente simples e
isolados para um ambiente de multi-projetos e projetos complexos, de funcbes de
controle e suporte para um gerenciamento global e alinhado com as estratégias
organizacionais (Valeriano, 2000).

Crawford e Carneiro (2005) listam os fatores motivadores para implementacéo
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de um EGP:

a) Uniformizagdo de ferramentas, técnicas, formulérios e termos de
Gerenciamento de Projetos;

b) Aumento da taxa de sucesso dos projetos quanto a tempo, custo, requisitos e
qualidade, com impacto direto na capacidade de trabalho da organizacéo;

c) Maior alinhamento entre o Planejamento Estratégico e o Gerenciamento de
Projetos por meio da governanga corporativa dos programas e projetos;

d) Maior facilidade na capacitacdo dos gerentes de projetos por meio de
competéncias da prépria organizacao;

e) Disponibilizacdo de informagdes sobre os projetos da organizacdo para a alta

administragao.

1.4.2 - O papel do EGP na Gestéo Estratégica

Prado e Matos (2005) afirmam que existe uma forte ligacdo entre a origem dos
projetos e as metas capazes de atender a estratégia de negdcio da organizacdo. Cada
projeto estd associado a uma meta, e para prover o gerenciamento destes projetos de
forma a alinha-los ao atendimento das metas estratégicas, € necessaria uma coordenacao
centralizada promovida e controlada por um EGP, que para atingir o objetivo do

alinhamento estratégico com o0s projetos deve ter as seguintes responsabilidades:

a) Tornar a empresa mais agil no sentido de aceitar mudancas;
b) Garantir um maior alinhamento dos projetos com 0s negocios da

organizacao;
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c) Consolidar o uso de uma linguagem uniformizada em toda a organizacao;

d) Participar dos desdobramentos de metas no que se refere a projetos;

e) Acompanhar a aquisicdo das metas corporativas como resultado da
execucéo dos projetos e programas;

f) Avaliar a aderéncia dos projetos de cada EGP setorial as prioridades e
metas da organizacgéo;

g) Cuidar da gestdo do conhecimento, ou seja, do registro e disseminagdo do
conjunto de processos que tornam o gerenciamento de projetos uma boa

pratica.

Light e Berg (2000) delimitam o assunto do papel do EGP, em que tem o papel
de dar um suporte consistente e disciplinado para selecdo, priorizagdo e gestdo de
recursos dos projetos para mitigar os riscos da dependéncia dos negdcios com as
aplicacdes de TI.

O EGP de TI é uma unidade organizacional com a competéncia de integrar o
gerenciamento de projetos dentro de uma organizagdo. E um recurso chave em
estabelecer a competéncia organizacional em anélise, design, gerenciamento e revisao

de projetos. E um centro de competéncia que prové a expertise ao projeto para atender

as necessidades do negocio (Light & Berg, 2000).

1.4.3 - O valor do EGP para uma organizacao

O objetivo dos EGP’s ¢ atuar como centro de exceléncia das melhores praticas
em gerenciamento de projetos e atuar no alinhamento entre 0s projetos e as estratégias

organizacionais. Esse ultimo objetivo tem importéncia significativa para a Governanca
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de TI, pois, implementa uma de suas diretrizes principais, que é o alinhamento entre Tl
e negdcios e consiste em uma das principais fontes do sucesso.

Barcaui (2003) relata que os EGP’s atuantes em organizacdes brasileiras nio
possuem um consenso sobre qual o valor de um EGP. No entanto, aponta um fator que
esta faltando para garantir e aumentar o valor, que € a falta de alinhamento estratégico
com os objetivos da organizacéo.

Analistas da industria de Tl enfatizam a importancia em se estabelecer um
EGP em departamentos de TI para implementar e enraizar a padronizacdo das praticas
de gerenciamento de projetos. Organizagfes que implantam um EGP de TI
experimentam a metade de desvios negativos em relacdo ao que é planejado e realizado
em termos de orcamento e tempo de seus projetos comparado com as que nao tem,
embora, ndo exista nenhum modelo empirico para comprovar este fato (Mu, et al.,
2005).

N&o se tem encontrado no meio académico, pesquisas que explorem a relacao
entre a existéncia de um EGP e o uso de melhores praticas especificas de gerenciamento
de projetos e 0 aumento do sucesso dos projetos, ap6s a sua implantacdo. Portanto, ha
uma caréncia no meio académico de pesquisas que explorem a importancia e que
provem empiricamente seus beneficios para a organizacdo que o instalou (Mullaly,
2003).

Gonsalez e Rodrigues (2002) afirmam gque quanto mais préximo estiver o foco
de atuacdo do EGP, maior valor ele terd para a organizacdo que esta inserida, ou seja,
quanto maior for a sua contribuigdo para a aquisi¢do da viséo estratégica do negécio por
meio do aumento da taxa de sucesso dos projetos que materializam essa estratégia.

Por outro lado, quanto mais proximo ele estiver do operacional, o seu valor
estard vinculado a ganhos operacionais como redugdo de custos dos projetos,
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diminuicdo dos estouros do cronograma, dentre outros (Gonsalez & Rodrigues, 2002).
Apesar do ganho da atuacdo do EGP no nivel operacional, é na atuacéo
estratégica que ele consegue gerar um retorno mais significativo para a organizacao, e
esse ¢ um desafio dos EGP’s de TI, fazer com que a sua atuagdo viabilize o que foi pré-
definido no planejamento estratégico por meio da execucdo alinhada com a estratégia
dos projetos, e consequentemente fazendo com que a T1 esteja alinhada as estratégias de

negdcios (Gonsalez & Rodrigues, 2002).

1.4.4 - Os tipos de EGP

Crawford (2002) divide os tipos de EGP em escrit6rio de controle de projetos,
que tem como funcdo primordial a monitoracdo das variaveis do(s) projeto(s), o
escritorio de projetos de uma area de negdcios que tem por objetivo atuar como
catalisador da execuc¢do dos objetivos de negdcios dessa area por meio de projetos e 0
escritorio estratégico de projetos que é responsavel por transmitir as estratégias da
organizacao a execucao de todos os projetos dessa organizacao.

Casey e Peck (2001) definem os tipos de EGP como sendo:

a) escritorio de nivel 1, que atua como uma espécie de estacdo meteoroldgica
monitorando o “tempo” dos escritérios de projetos, mas sem influenciar na
conducdo dos mesmos;

b) escritdrio de nivel 2, que atua como uma torre de controle para monitorar e
influenciar a condugéo dos projetos e 0;

c) escritério de nivel 3, que atua como um centro de recursos com autoridade de
priorizar e selecionar os projetos mais importantes para atender a estratégia da

organizacdo em dado momento. A Figura 10 corresponde a esta abordagem.
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Figura 10 - Modelos de estagdo meteoroldgica.

Projetos multi- Projetos grandes Projetos médios e
funcionais e funcionais funcionais

Estacédo
metereoldgica

Torre de controle

Repositério de
Recursos

Fonte: adaptado de Casey & Peck (2001).

Verzug (2000) afirma que os dois fatores que modelam os EGP’s sdo as

responsabilidades e a autoridade, com isso, ele descreve 0s tipos mais comuns:

a) O Centro de Exceléncia: tem como objetivo principal manter e prover os
padrdes de gerenciamento de projetos e promover sua utilizagdo em uma
organizacdo. Eles devem atuar como agentes de mudanca em todos 0s niveis
organizacionais;

b) O Escritério de Apoio a Projetos: além de manter os padres e praticas de
gestdo de projetos, apoia ativamente um projeto por meio da execugdo de

tarefas operacionais inerentes a gestdo de projetos;
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c) O Escritério de Gerenciamento de Programa: fornece o conhecimento técnico
de todo o programa e da suporte na monitoracdo das principais baselines do

programa, como tempo, Custo e escopo.

Kate (2000) tipifica os EGP’s como: a) Escritério de Suporte de Projetos
responsavel pela padronizacdo das melhores préticas em gerenciamento de projetos e
como fonte de experiéncia e competéncias em préaticas de gestdo; b) Escritorio de
Projetos e Programas que atua exclusivamente dando apoio pontual a projetos e
programas e c) Escritério de Governanca de Projetos que tem como objetivo principal
assegurar o alinhamento dos projetos e programas a estratégia de negocios.

Kendall e Rollins (2003) identificam os tipos de EGP por modelos distintos,

mas também definem como sendo trés os modelos, sdo eles:

a) Modelo de Repositério de Projetos: serve como uma fonte de informacéo
da metodologia de projetos e em padrdes, ferramentas para a modelagem,
gerenciamento e reporte do projeto. Este modelo é empregado de forma
descentralizada, ou seja, atua no espectro de um projeto ou programa,

b) Modelo de Coaching de Projetos: € uma extensdo do modelo de
repositério de projetos e atua por meio dos projetos de um departamento
divulgando as melhores praticas e melhorando a performance da
estratégia;

C) Modelo estratégico de EGP: sua missdo implica na avaliacdo de escopo,
alocacdo de recursos e verificacdo de tempo, or¢camento, risco. E atua em

diversos times de projetos dando suporte para a completude do trabalho.

Ja os tipos definidos por Levin e Rad (2002) sdo limitados a duas categorias de
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atuacdo dos EGP’s, o focado em um projeto ou o orientado a estratégia. O Quadro 1

corresponde a esta abordagem.

Quadro 1 - Categorias de EGP.
Focado em Projeto Orientado a Estratégia

Consultoria de gestao Expansao de utilizagdo de melhores praticas
Mentoring (treinamento durante

a acao) Gerenciamento do Portfolio de Projetos
Gestdo de Documentacéao Treinamento e Capacitacao

Monitoramento do custo e Quantificagdo dos objetivos dos projetos para
orcamento do projeto melhoria da performance da estratégia

Fonte: adaptado de Levin & Rad (2002).

Finalmente, Dinsmore, Randall e Grahan, (2003) divide os tipos de EGP em: a)
Escritério Autbnomo de Projeto, que atua exclusivamente dando suporte a um projeto
em especifico; b) Escritério de Suporte de Projeto que d& apoio ao planejamento e
controle de diversos projetos simultaneos e c¢) Escritorio de Programa de Projetos ou
Centro de Exceléncia, que é co-responsavel pelo sucesso de projetos de uma
organizacdo. Os autores também posicionam estes tipos em niveis de atuacao
organizacional, categorizando-os em nivel 1, nivel 2 e nivel 3. A Figura 11 descreve a

abordagem.
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Figura 11 - Diversos niveis do EGP.
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Fonte: adaptado de Dinsmore, Randall e Grahan (2003).

Como visto anteriormente, a maior parte dos autores definem a tipologia dos
EGP’s em trés diferentes tipos. Essas tipologias t¢ém em comum a distin¢do baseada nos
diferentes graus de responsabilidade, autoridade, fungdes e posicionamento
organizacional. Apesar da diferenciacdo em termos de nomenclatura, as funcoes,
responsabilidades e posicionamento destes nos niveis organizacionais permanecem
semelhantes. Para o foco deste trabalho consideraremos a seguinte tipologia e

nomenclatura e seus posicionamentos nos niveis organizacionais:

| - EGP de nivel 1

Il - EGP de nivel 2

Il - EGP de nivel 3.
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A seguir serdo detalhadas as suas principais caracteristicas:

a) | - O EGP de Nivel 1

O EGP de nivel 1 surge da necessidade de um controle mais efetivo das
variaveis de projetos ou programas grandes e complexos. Ele é responséavel pela gestao
das atividades operacionais do projeto e ndo tem autoridade de influenciar na conducgéo
desse projeto (Casey & Peck, 2001).

Esse tipo atua controlando as atividades cotidianas do projeto para auxiliar aos
gerentes de projetos a assegurar a monitoracdo das metas e baselines como as de
escopo, tempo e custo com o intuito de alcancgar os resultados estipulados anteriormente
para o projeto (Bridges & Crawford, 2000).

As funcdes definidas por Casey e Peck (2001), Kate (2000), Dinsmore, Randall

e Grahan (2003) e Crawford (2002) para o de nivel 1 estdo relacionadas abaixo:

a) Controlar a qualidade das entregas do processo de gerenciamento dos
projetos, como o plano do projeto, plano de gerenciamento de escopo do
projeto;

b) Manter uma base de dados de ac¢des historicas e licdes aprendidas;

c) Confeccionar relatorios de progresso do projeto;

d) Confeccionar relatérios de monitoramento dos riscos identificados do
projeto;

e) Avaliar o risco do resultado do relatorio de progresso dos projetos;

f) Avaliar o cumprimento de baselines (escopo, tempo e custo) do

resultado do relatorio de progresso dos projetos;
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g) Identificar precocemente issues (isco ou problema) e potenciais estouros
de baselines;

h) Apoiar o controle de mudanga do projeto;

1) Suportar a ferramenta de software de gerenciamento de projetos;

J) Gerenciar contratos e suprimentos.

k) Gerenciar documentacao.

Em termos de posicionamento em uma dada estrutura organizacional, o EGP

de nivel 1 estaria abaixo do gerente de projeto, assim como ilustrado na Figura 12:

Figura 12 - Modelo de EGP nivel 1.

CEO

[ [ [ |
=
d Tl Finangas RH Juridico
2
=
o
(U] [ I I ]
L
[ Suporte Sistemas Seguranga Rede
(m]
O
=]
g Projeto
g Projeto

Projeto

RE

Subprojeto|| (Subprojeto Subprojeto

Fonte: adaptado de Crawford (2002).
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b) Il - O EGP de Nivel 2

O EGP de nivel 2 atua no nivel gerencial de uma empresa, abaixo do gerente
de uma &rea ou departamento especifico. Esta acima dos gerentes de projeto, em um
nivel tatico departamental e tem visibilidade de todos os projetos dessa area ou
departamento. O de nivel 1 reporta-se ao de nivel 2 (Bridges & Crawford, 2000).

Esse EGP atua no alinhamento dos projetos da area e é um centro de referéncia
em gerenciamento de projetos para a area de TI. Ele consolida os resultados da atuacao
do de nivel 1 e quando da sua auséncia na organizacdo ele executa as atividades
pertinentes ao nivel 1, porém sua atuacdo extrapola os dominios dos projetos e em
linhas gerais diferencia-se do EGP de nivel 1 por ter autoridade de influenciar na
conducdo dos projetos dessa area. Crawford (2002) afirma que essa influéncia pode ser
notada por meio da possibilidade de se implantar um padrdo de exceléncia em
gerenciamento de projetos na area, ou seja, todos 0s projetos dessa area terdo que seguir
esse padrdo, caracterizando entdo a influéncia da atuacdo de nivel 2 nos projetos da area
ou departamento.

Abaixo algumas funcbes definidas por Casey e Peck (2001), Kate (2000),

Randall e Grahan (2003) e Crawford (2002) para o nivel 2:

a) Estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e metodologia comuns
aos projetos;

b) Estabelecer e verificar o cumprimento de métricas e indicadores comuns
aos projetos;

c) Definir padrdes de ferramentas em gerenciamento de projetos;
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d) Verificar o cumprimento dos padrGes e métricas de gerenciamento de
projetos;

e) Controlar e armazenar as licdes aprendidas e outros elementos e
relatdrios gerados pelos projetos;

f) Definir, implementar e controlar mecanismos de controle de mudancas;

g) Assumir o papel de mentor em projetos ou programas com problema;

h) Promover a capacitacdo em gerenciamento de projetos;

1) Elaborar e manter os procedimentos de planejamento de recursos dos
projetos;

J) Gerir a satisfagdo dos stakeholders dessa area ou departamento;

k) Manter os procedimentos do ciclo de iniciacdo, planejamento, controle,
execucéo e fechamento dos projetos;

[) Prover analise e relatérios consolidados dos projetos;

m) Analisar os riscos consolidados dos projetos;

n) Prover o mentoring aos gerentes de projetos em relacdo a utilizacdo de
melhores préticas em gerenciamento de projetos;

0) Prover o mentoring aos gerentes de projetos em relacdo a identificacdo

de problemas e propostas de solugfes dos projetos.

Em termos de posicionamento em uma dada estrutura organizacional, o de

nivel 2 estaria abaixo do gerente de uma area, conforme mostrado na Figura 13:
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Figura 13 - Modelo de EGP nivel 2.
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Fonte: adaptado de Crawford (2002).
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c) 11 - O EGP de Nivel 3

O EGP de nivel 3 atua mais proximo da camada diretiva de um departamento ou
no nivel corporativo de uma organizacdo, definindo diretrizes metodoldgicas gerais,
politicas, padrdes e principalmente alinhando os objetivos estratégicos da corporagédo ou
de um departamento com a execu¢do dos projetos dessa organizacdo ou departamento.
Além disso, auxilia e monitora os de niveis 1 e 2 (Bridges & Crawford, 2000).

A principal diferenca entre um de nivel 2 e um de nivel 3 estd na relacdo e
visibilidade desse dltimo com as estratégias definidas por essa organizagdo ou
departamento, no que tange a responsabilidade de manter alinhados a execugdo e
entregas desses projetos com essas estratégias. A atuacao tatica de um de nivel 2 ndo da
autoridade e visibilidade para que o mesmo atue de maneira estratégica, definindo
priorizacdes de projetos segundo perspectivas estratégicas, definicdo de indicadores e

metas, provendo a selecdo de projetos mais prioritarios dado uma conjuntura de
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mercado, dentre outras. S6 uma unidade, como o EGP de nivel 3, com atuagdo diretiva
departamental ou corporativa possui autoridade para desempenhar essas funcbes de
cunho mais estratégico (Crawford, 2002).

Prado e Matos (2005) afirmam que existe uma forte ligacdo entre a origem dos
projetos e as metas capazes de atender a estratégia de negdcio da organizacdo. Cada
projeto estd associado a uma meta, e para prover o gerenciamento destes projetos de
forma a alinhé-los ao atendimento das metas estratégicas, é necessaria uma coordenacao
centralizada promovida e controlada por um EGP estratégico, que para atingir o
objetivo do alinhamento estratégico com o0s projetos deve ter as seguintes

responsabilidades:

a) Tornar a empresa mais &gil no sentido de aceitar mudangas;

b) Garantir um maior alinhamento dos projetos com 0s negocios da organizagdo;

c) Consolidar o uso de uma linguagem uniformizada em toda a organizacao;

d) Participar dos desdobramentos de metas no que se refere a projetos;

e) Acompanhar o atingimento das metas corporativas como resultado da
execucdo dos projetos e programas;

f) Avaliar a aderéncia dos projetos de cada EGP setorial as prioridades e metas
da organizacéo;

g) Cuidar da gestdo do conhecimento, ou seja, do registro e disseminagdo do
conjunto de processos que tornam o gerenciamento de projetos uma boa

pratica.

Algumas funcgdes definidas por Casey e Peck (2001), Kate (2000), Dinsmore

Randall e Grahan (2003) e Crawford (2002) para o de nivel 3 estdo relacionadas abaixo:
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a) Define o portfélio de projetos;

b) Prover o gerenciamento do portfélio de projetos;

c) Define os programas e projetos mais estratégicos;

d) Suporte ao gerenciamento de programas;

e) Prover o estudo de viabilidade dos projetos

f) Prover o acompanhamento do desempenho da viabilidade dos projetos;

g) Prover o status consolidado dos projetos;

h) Prover avaliacdo a respeito do status consolidado dos projetos;

1) Gerir a satisfacdo dos patrocinadores dos projetos;

J) Prover a selecéo de projetos;

k) Prover a priorizacéo de projetos;

I) Prover a centralizacdo e monitoragdo do orcamento destinados aos projetos;

m) Prover a revisdo de projetos;

n) Apoiar o desenvolvimento das carreiras dos gerentes de projeto;

0) Atuar como um centro de gestdo do conhecimento dos projetos;

p) Prover o alinhamento dos projetos de um departamento ao planejamento
estratégico desse departamento;

q) Definir os procedimentos de priorizagao de projetos;

r) Prover a padronizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos;

s) Prover a otimizagdo de utilizagdo de recursos humanos entre 0s projetos por

meio de realocacéo.

Em termos de posicionamento em uma dada estrutura organizacional, o de

nivel 3 estaria abaixo do Diretor de um departamento ou do Presidente de uma

organizacgéo, assim como ilustrado na Figura 14:
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Figura 14 - Modelo de EGP nivel 3.
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Fonte: adaptado de Crawford (2002).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

A proposta desta dissertacdo, como ja exposto na introducdo € definir as
diretrizes necessarias para que um modelo de EGP de TI operacional passe a atuar de
forma estratégica.

Nos dias atuais, 0 gerenciamento passou a ser um dos principais fatores de
competicdo entre organizacdes. A sobrevivéncia delas estda condicionada a sua
capacidade de produzir resultados que atendam as necessidades das partes interessadas.
Gerar estes resultados significa atingir os objetivos, as metas estabelecidas, que estdo
cada vez mais desafiadoras em funcdo do ambiente competitivo que estamos inseridos.

A Figura 15 foi desenvolvida a partir das teorias utilizadas nesta dissertacao.

Figura 15 — Sintese das teorias da pesquisa.
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COBIT
GERENCIA DE
- PROJETOS - Diretrizes para
um modelo de
PMBOK EGP de TI
estratégico
SISTEMA DE
GERENCIAMENTO
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Fonte: Elaboracgéo da autora (2017).
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Essa busca e andlise de informacdes foram realizadas por meio da pesquisa de
campo, onde os métodos foram aplicados a fim de se atingir o objetivo da pesquisa.
Para melhor conhecimento do objeto de pesquisa, a metodologia e os métodos
cientificos utilizados serdo detalhados a seguir.

Neste capitulo delineia-se o0 objetivo geral, os especificos, as hipéteses, a
abordagem metodoldgica, as etapas de desenvolvimento da pesquisa, 0s critérios para a

aplicagdo dos instrumentos e a contribuigdo pretendida.

2.1-OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa é definir diretrizes para que um

modelo de EGP de T1 operacional possa ter uma atuacao estratégica.

Os objetivos especificos sdo:

a) Levantar modelos de EGP taticos, operacionais e com atuacdo estratégica
na literatura académica e em documentos fornecidos por organizagoes;

b) Selecionar amostra de conveniéncia de gerentes de Tl de 4 (quatro)
organizac0es, sediadas em Brasilia, e realizar entrevistas.

c) Selecionar amostra de conveniéncia de especialistas em gestdo de projetos
certificados PMP e aplicar questionario de ratificacdo para refinar as
diretrizes definidas;

d) Descrever um EGP de Tl com atuagdo operacional;

e) Apontar subsidios para embasar as diretrizes de um modelo com atuacéo

estratégica;
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f) Definir diretrizes para a modelagem de um EGP de Tl com atuagéo
estratégica;
g) Refinar as diretrizes junto a uma comunidade especialista em

gerenciamento de projetos.

2.2 - PROBLEMA E HIPOTESES

A questdo a ser investigada nessa dissertacdo € a seguinte:

Como superar o modelo operacional de um EGP de Tl para uma atuacéo

estratégica?

As possiveis hipoteses sdo:

a) H1- Um dos incentivadores da governanca de TI sdo os projetos de TI que
tornam real a estratégia de negdcio;

b) H2 - Atuando de maneira operacional, os EGP’s’s de TI ndo contribuem com
a garantia da realizacdo das estratégias de TI;

c) H3 - Para que os EGP’s de TI possam atuar de maneira estratégica, é
necessario que tenham o patrocinio e estejam ligados hierarquicamente a uma
unidade diretiva;

d) H4 - 0s EGP’s’s de TI estratégicos precisam possuir atribui¢des estratégicas ¢

com foco na Governanca de TI.
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2.3 - ABORDAGEM METODOLOGICA

Do ponto de vista da sua finalidade ou tipologia metodoldgica, para este
trabalho a pesquisa € classificada como descritiva, pois se propde a elaboracdo de
diretrizes para um modelo de EGP de Tl com atuacéo estratégica capaz de ser adequado
a realidade de um departamento de TI, por meio da observacdo, registro e analise de
informacdes. Sendo assim, a identificagdo do problema deu-se por meio do
levantamento do cenario atual dos EGP’s de Tl no que tange a sua atuagao operacional,
tatica e estratégica.

Os critérios utilizados para a classificacdo do tipo de pesquisa a ser utilizada
nesta dissertagdo basearam-se na necessidade de ir além do tratamento estatistico dos
dados obtidos por meio da aplicagdo dos questionarios, mas também, de apresentar e
respeitar as opinides e percepcdes obtidas dos sujeitos na pesquisa qualitativa.

Desta forma, a pesquisa pode ser classificada da seguinte forma:

a) Quanto aos fins:

A pesquisa € descritiva, uma vez que os fatos foram observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem interferéncia da pesquisadora. Foram
utilizadas técnicas padronizadas de coleta de dados (entrevistas e questionarios). Gil
(1999, p. 46) assim a define “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o

estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

b) Quanto aos meios:
O principal método foi o multicaso utilizado na pesquisa de campo realizada

em 4 (quatro) empresas, sediadas em brasilia, tendo como objetivo penetrar na realidade
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social e fazer uma avaliacdo da qualidade das informagdes obtidas no ambiente natural.
Para Trivifios (1987, p. 136), no estudo de multicaso ndo existe "[...]
necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa, 0 pesquisador pode ter a
possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos, organizacOes etc.” Esses estudos visam
analisar um objeto de estudo de maneira singular, mesmo que, posteriormente, tenham
sido observadas semelhancas com outros casos, retratando a realidade de forma

completa e profunda.

2.4 - ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Em seguida, serdo apresentadas as etapas que embasaram a pesquisa,
lembrando que seu desenvolvimento foi baseado na observagdo direta e indireta. A
primeira etapa foi por meio da pesquisa bibliografica e documental, com o objetivo de
elaborar o referencial teorico, iniciando-se na fase de projeto deste trabalho e que ao
longo do processo de sua elaboracéo foi sendo melhorado e alinhado com a perspectiva
empirica e selecionado com acréscimos e cortes.

A segunda consistiu na observacao direta e pesquisa de campo, baseada no
delineamento do estudo de caso e na coleta de dados mediante entrevistas realizadas
com os atores representativos e envolvidos no conteldo deste trabalho. Além do

refinamento destes dados feitos por meio da aplicacdo de questionarios.

2.4.1 - Pesquisa bibliogréafica

Em referéncia a natureza das fontes utilizadas, foi realizada a pesquisa

bibliografica, que consiste na consulta de materiais que possibilitam uma melhor
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compreensdo do assunto abordado. Parra e Santos (2001, p. 97) descrevem que
“qualquer que seja o campo pesquisado, sempre Serd necessaria uma pesquisa
bibliografica, para ter um conhecimento prévio do estdgio em que se encontra 0
assunto”.

Para caracterizar Governanga de Tl e os tipos de atuacdo dos EGP’s e
consequentemente subsidiar a elaboracdo das diretrizes iniciais do modelo proposto, foi
efetuada uma analise qualitativa por meio de uma pesquisa bibliografica e documental
da literatura convencional, eletrénica e de empresas que possuem casos de EGP de TI,
considerando os aspectos relacionados ao funcionamento, suas caracteristicas e a
relacdo com a estratégia da organizacdo e do departamento de TI. No estudo foram
necessarios a utilizacdo de varias teorias, e utilizou-se como principais autores 0s
seguintes: Porter (1998), Bateman (1998), Chiavenatto (1994), Mintzberg (1979),

Oliveira (2001), Kaplan e Norton (2004), PMBOK (2013) e IPMA (2005) dentre outros.

2.4.2 - Pesquisa de campo

Na sequéncia da pesquisa bibliografica, foi realizada uma pesquisa de campo
com os dados sendo coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, envolvendo 4
(quatro) organizacdes, sediadas em Brasilia, que fazem a elaboragdo e divulgacdo do
planejamento estratégico de TI e que possuem EGP’s de TI, com o intuito de captar as
percepcdes sobre a realidade que atuam.

Foram consideradas organizac6es de grande porte (faturamento anual superior
a US$ 100 milhdes) do setor de telecomunicac@es, bancario, tecnologia de informacéo e
servigos de consultoria e que fossem acessiveis em termos de localizacdo geografica e
de contato.

A empresa de telecomunicacdes estudada presta servigos de telefonia fixa e

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



Milena Rocha Leite — Diretrizes para um modelo de Escritério de Gerenciamento de Tl com atuacdo estratégica
Provenientes De Um Estudo Feito Em Quatro Empresas Sediadas Em Brasilia - Brasil

movel, longa distancia nacional e internacional, datacenter e internet para 23% da
populagdo brasileira (cerca de 46 milhdes de pessoas) e 33% do territorio nacional
(cerca de 2,8 milhGes de km2). Faturamento acima de US$ 500 (quinhentos) milhGes.
Possui cerca de 650 (seiscentos e cinquenta) que trabalham na area de tecnologia da
informacdo sendo coordenados por 5 (cinco) Gerentes de TI.

A empresa de servicos de Tl foi fundada em 1974, tem como foco
desenvolver, produzir e comercializar tecnologia genuinamente nacional, no segmento
de informatica, além de atuar como integradora de solucgdes: especifica, comercializa,
implanta, treina e presta assisténcia técnica em todo o pais para equipamentos das
maiores empresas desenvolvedoras mundiais. Com o objetivo de possibilitar que as
empresas tenham uma atuacdo mais focada em seu negocio, a organizacao cria,
implementa e executa servicos de retaguarda, voltados para todos os segmentos de
mercado. Possui cerca de 370 (trezentos e setenta) funcionarios que trabalham em
projetos de desenvolvimento de software que podem influenciar os objetivos
estratégicos da organizacdo sendo coordenados por 3 (trés) Gerentes de TI e
faturamento entre US$ 100 (cem) e US$ 500 (quinhentos) milhGes.

A instituicdo do setor bancério tem como missdo “ser a solugdo em servigos e
intermediacdo financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre os funcionarios e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do
pais”. O Banco participa de empresas controladas e coligadas, em diversos ramos como
seguros, previdéncia, capitalizacdo, tecnologia e cartdes de crédito. Possui cerca de 420
(quatrocentos e vinte) funcionarios que trabalham em projetos de desenvolvimento de
software que podem influenciar os objetivos estratégicos da organizacdo sendo
coordenados por 4 (quatro) Gerentes de Tl e faturamento acima de US$ 500
(quinhentos) milhdes.

A empresa de servicos de consultoria em financas foi criada em 1980 e é uma

associacao civil, integrada por bancos publicos e privados. Tem como missao promover
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0s interesses coletivos de seus associados junto aos poderes constituidos e as entidades
representativas da sociedade organizada. Constitui se, ainda, em nucleo privilegiado
para a realizacdo de estudos, debates e de troca de informagGes e experiéncias sobre
temas de interesse das instituicGes integrantes do Sistema Financeiro Nacional (SFN).
Possui cerca de 150 (cento e cinquenta) funcionarios que trabalham em projetos de
desenvolvimento de software que podem influenciar os objetivos estratégicos da
organizacdo sendo coordenados por 3 (trés) Gerentes de T1 e com faturamento acima de

US$ 100 (cem) milhdes.

2.4.3 - Selecdo da Amostra

A pesquisa fez uso da amostra por conveniéncia, em que esta técnica € muito
comum e consiste em selecionar uma amostra da populacéo que seja acessivel. Ou seja,
os individuos empregados nessa pesquisa sdo selecionados porque eles estdo
prontamente disponiveis, ndo porque eles foram selecionados por meio de um critério
estatistico. Geralmente essa conveniéncia representa uma maior facilidade operacional e
baixo custo de amostragem, porém tem como consequéncia a incapacidade de fazer

afirmacGes gerais com rigor estatistico sobre a populacédo (Gil, 2002).

2.4.4 - Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo aqueles que fornecem os dados necessarios para a
realizacdo do estudo. A escolha e delimitacdo da populacdo base, ou seja, dos sujeitos
que irdo compor o universo de investigacdo € algo primordial, pois interfere diretamente
na qualidade das informac6es obtidas durante a pesquisa.
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Para atender ao ojetivo especifico selecionar amostra de conveniéncia de
gerentes de TI de 4 (quatro) organizacdes, sediadas em Brasilia e realizar entrevistas foi
utilizada a amostra de conveniéncia composta por 12 (doze) coordenadores das areas de
Tecnologia da Informacao, incluindo pelo menos 1 (um) Gerente do EGP de TI, que
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) em Apéndice 1. As
entrevistas foram realizadas no periodo de agosto a novembro de 2017 in locu.

Para atender ao objetivo especifico selecionar amostra de conveniéncia de
especialistas em gestdo de projetos certificados PMP e aplicar questionario de
ratificacdo para refinar as diretrizes definidas foi utilizada a amostra de conveniéncia
composta de 53 respondentes, profissionais especialistas em gerencimento de projetos e
certificados Project Management Professional (PMP) no Distrito Federal (DF), em que
40 foram selecionados de listas de presenca de eventos do PMI-DF e 13 sdo ex-alunos

da autora de cursos preparatorios para a certificacdo do PMP.

2.4.5 — Elaboragéo do instrumento qualitativo

As entrevistas sdo consideradas essenciais na obtencdo de dados e informacgoes
no estudo de caso, a fim de captar as percep¢des dos atores envolvidos no fenémeno em
estudo (Apéndice 2). O tipo de entrevista utilizado nessa pesquisa foi a semi-estruturada
e utilizou um formulario de entrevista semi-aberto constituido por 46 (quarenta e seis)
questdes, este instrumento foi organizado de acordo com a literatura explorada no

capitulo tedrico, divididas nas seguintes secdes e seus respectivos objetivos:

a) ldentificacdo Demografica: identificacdo do entrevistado e da organizagao;

b) Cultura organizacional: identificacdo do ambiente de geréncia de projetos;
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c) Planejamento Estratégico Empresarial e o de TI: identificacdo do ambiente
de gestdo estratégica da organizacao;

d) Geréncia do Portfélio de Projetos de TI: identificagdo do ambiente de
gerenciamento de Portfolio de TI;

e) Escritério de Gerenciamento de Projetos de TI. identificacdo de sua
estrutura, profissionais alocados, atuagdo, posicionamento hierdrquico e
funcdes e papéis, além de sugestdes para que este tivesse atuacdo estratégica

paraaTI.

As secOes e perguntas atreladas a cada secdo deste formulario foram criadas
tomando como base fatores apresentados no referencial tedrico que convergem para
uma atuacdo estratégica.

Apesar da diversidade dos ramos de atuacdo das organizacdes consultadas,
como o publico-alvo da pesquisa foram os Departamentos de Tecnologia da Informacéo
e a autora tem formacdo em Ciéncia da Computacdo, ndo houve dificuldade em
entender as respostas, consequentemente, as entrevistas foram finalizadas no tempo
esperado.

O contato inicial com os entrevistados foi realizado pela autora via telefone
com o objetivo de agendar as entrevistas, que foram realizadas em sua totalidade de
forma presencial. Os entrevistados foram selecionados por indicacdo dos diretores de Tl
das organizacOes selecionadas para a pesquisa.

A autora trabalhou nas 4 (quatro) organizacdes e conhece grande parte dos
diretores e coordenadores ligados a tecnologia da informacéo, o que fez com que nédo
houvesse limitacGes para essa pesquisa.

A descricdo dos resultados das entrevistas buscou tanto constatar a atuacao

organizacional dos EGP’s de TI, quanto coletar subsidios para elaboracao das diretrizes
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do modelo proposto neste trabalho. Desta forma, atendendo aos objetivos “Descrever
um EGP de Tl com atuagdo operacional” e “Apontar subsidios para embasar as
diretrizes de um modelo com atuacdo estratégica”.

As diretrizes do modelo e a identificacdo do problema tém também como base
as conclusdes e sugestdes colhidas nas entrevistas semi-estruturadas (Apéndice 2) com
membros de EGP de Tl das organizacOes selecionadas. Desta forma, atendendo ao
objetivo “Definir diretrizes para a modelagem de um EGP de TI com atuagdo
estratégica”.

No tocante as entrevistas, uma vez realizadas, 0 passo seguinte consistiu na

analise e interpretagdo das informagdes obtidas, a partir da analise de contetdo.

Legenda:

Empresa de Telecomunicacéo

Instituicdo do setor Bancério

A
Empresa de Servigos de TI B
C
D

Empresa de servicos de consultoria em financas

No Quadro 2 é demonstrado o perfil dos entrevistados. De um total de 12
entrevistados, utilizou-se a fala de apenas um de cada organizacdo — o coordenador do
EGP de TI, diante das similaridades nas respostas, estas foram agrupadas por categorias

de anélise.

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados.

Nom_e daN Cargo atual Tempo de experiéncia no Qual o segmentg da sua

Organizacio cargo atual organizacéo
Entrevistado A.1 Gerente de Projetos 15 anos Telecomunicagéo
Entrevistado A.2 Gerente de Projetos 20 anos Telecomunicagdo
Entrevistado A.3 Gerente de Projetos 18 anos Telecomunicagéo
Entrevistado B.1 Gerente de Projetos 8 anos Servigos de Tl
Entrevistado B.2 Gerente de Projetos 4 anos Servigos de Tl
Entrevistado B.3 Gerente de Projetos 8 anos Servigos de TI
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Entrevistado C.1 Gerente de Projetos 6 anos Setor Bancério
Entrevistado C.2 Gerente de Projetos 5 anos Setor Bancério
Entrevistado C.3 Gerente de Projetos 13 anos Setor Bancario
Entrevistado D.1 Gerente de Projetos 5 anos consultoria em financas
Entrevistado D.2 Gerente de Projetos 9 anos consultoria em financas
Entrevistado D.3 Gerente de Projetos 11 anos consultoria em finangas

Fonte: Elaboracdo propria (2017).

2.4.6 — Elaboracgéo de instrumento quantitativo

ApoGs a elaboracdo das diretrizes iniciais do modelo, obtidas por meio da
transcricdo das entrevistas optou-se por executar uma validacdo prévia destas diretrizes
por meio da aplicagdo de um questionario (Apéndice 3) de graduagdo de concordancia
que foi dividido em sete partes: fungdes, posicionamento organizacional, cargos
internos, ferramenta, destino estratégico, objetivos estratégicos e indicadores
estratégicos. De acordo com Parra e Santos (2001, p. 28), “a ciéncia prefere o
tratamento quantitativo porque ele é mais apto aos aperfeicoamentos formais: a
quantidade pode ser testada, verificada, experimentada e mensurada [...]”.

Foi enviado um e-mail aos profissionais selecionados de maneira explicativa
pedindo a participagdo na pesquisa e foi dada uma semana para obtencdo das respostas.
A tabulacdo dos resultados dos questionarios teve como objetivo refinar as diretrizes
propostas, caracterizando uma andlise quantitativa. Desta forma, atendendo ao objetivo
“Refinar as diretrizes junto a uma comunidade especialista em gerenciamento de

projetos”.

2.4.7 - Analise dos dados

A anélise e interpretacdo dos dados foram realizadas em duas fases. Os estudos

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



Milena Rocha Leite — Diretrizes para um modelo de Escritério de Gerenciamento de Tl com atuacdo estratégica
Provenientes De Um Estudo Feito Em Quatro Empresas Sediadas Em Brasilia - Brasil

de caso possibilitaram a elaboragéo das diretrizes iniciais de um modelo de EGP de TI
com atuacdo estratégica, e durante a pesquisa quantitativa, houve o refinamento das
diretrizes previamente definidas.

Todas as entrevistas foram gravadas e depois transcritas pela autora. Como ja
mencionado, a autora é da &area de tecnologia de informagdo. Desta forma, no momento
da transcrigdo, j& foram feitas as adequagfes necessarias para as respostas consideradas
incompletas ou abstratas.

Para a tabulacdo foi utilizado o software Excel.

O procedimento seguido para executar a analise dos dados foi a leitura de
todas as transcrigdes e a criacdo de perspectivas para classificacdo das respostas.

Inicialmente, foi usado o Excel para reportar as perspectivas em forma de
coluna. Apds o reporte de todas as perspectivas, a autora leu novamente todas as
transcricbes com 0 objetivo de identificar as respostas que estavam associadas a cada
perspectiva, reportando-as em forma de linha. Ao final, todas as respostas estavam
associadas a sua perspectiva correspondente.

Com o objetivo de refinar as diretrizes, foi feita a tabulagcdo das respostas dos
questionarios também usando o software Excel. Foi dada aos respondentes a opcao de
concordar ou discordar das diretrizes e de seus subitens. Quando houve discordancia, o
respondente foi obrigado a explicar o porqué.

Todos 0s questionarios que possuiam algum subitem sem uma escolha de
opcdo ou sem a justificativa do porqué da discordancia foram devolvidos para o
respondente com a solicitacdo de preenchimento completo, 100% dos questionarios
foram preenchidos por completo.

Para realizar a tabulacdo, a autora langou, usando o Excel, as diretrizes como
colunas e seus subitens como linhas. Ao lado de cada diretriz, foram langados como
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colunas as opg¢des “Concordo” e “Discordo”. Cada resposta foi langada ao lado do
subitem correspondente em formado numérico acumulativo. Ao término, 0os nimeros
langados ao lado do subitem corresponderam a quantidade de respostas para cada opcéo.

Conforme Quadro 3:

Quadro 3 — Resultados da pesquisa.

Diretriz Concordo | Discordo
Subitem 3 0 3 respondentes concordaram com o subitem
Subitem 5 1 5 respondentes concordaram e 1 respondente discordou

Apos o langamento de todas as respostas, foi feita a média aritmética entre os
valores lancados em cada opcdo para se chegar a um valor Unico de aceitacdo e um
valor Unico de discordancia para cada diretriz. Sendo assim, foi possivel calcular em
forma de % os indicadores de aceitacdo e discordancia de cada diretriz, comparando a
quantidade total de respondentes com os valores encontrados pela média. Conforme

Quadro 4:

Quadro 4 — Resultados da pesquisa.

Diretriz Concordo Discordo
Subitem 40 13 40 respondentes concordgram e 13 discordaram do
subitem
Subitem 30 23 30 respondentes concordgram e 23 discordaram do
subitem
Subitem 51 2 51 respondentes concord_aram e 2 discordaram do
subitem
Subitem 0 53 0 respondentes concorda_ram e 53 discordaram do
subitem
Média 30,25 22,75
Percer_1tua~l de 570 43%
Aceitacio

Todas as justificativas de discordancias foram analisadas e quando pertinente, o

subitem foi excluido.
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2.4.8 - Contribuicao pretendida

Este trabalho traz como contribuicdo a indicacdo dos pilares das diretrizes de
um modelo de EGP de Tl com atuacdo estratégica, formados por: uma determinacédo
para a criacdo, o apoio da alta direcdo, infraestrutura de pessoas e ferramentas, sistema
de gerenciamento com atuacéo estratégica e sistema de indicadores com mensuracao de

Seu Sucesso.
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CAPITULO 3 - RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA

DE CAMPO

3.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo apresenta-se a descricdo dos estudos de caso realizados em 4
(quatro) organizagGes, sediadas em Brasilia, que possuiam EGP’s de TI, com o objetivo
de caracterizar o seu tipo de atuacdo organizacional, bem como subsidiar a elaboragéo
das diretrizes iniciais de um modelo de atuacdo estratégica. Neste capitulo apresentam-
se 0s resultados realizados em campo para 0s propositos dessa dissertacdo. Apresentam-
se aqui o0s seguintes objetivos especificos propostos ao inicio: “Descrever um EGP de
T1 com atuacdo operacional” e “Apontar subsidios para embasar as diretrizes de um
modelo com atuacdo estratégica” por meio da realizacdo de entrevistas entre gerentes de
Tl de 4 (quatro) organizacOes, sediadas em Brasilia, (incluindo pelo menos 1 (um)
gerente de EGP de TI de cada organizacdo) e aplicar questionarios de ratificacdo para
refinar as diretrizes.

As entrevistas foram transcritas e apresentadas em forma de citacdo direta de
um colaborador entrevistado de cada empresa estudada, pois as respostas dos

colaboradores de uma mesma instituicdo foram bem semelhantes.

| - Perspectiva da cultura organizacional

Na entrevista foi perguntado se o tema ‘Geréncia de Projetos’
é um assunto comentado na organizacéo, e, sobre o Planejamento de Projetos, e como a

Geréncia de Projetos € reconhecida na organizacdo. Um dos entrevistados, da empresa
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de TelecomunicacGes, reportou no momento da entrevista que “Posso afirmar que a
geréncia de projetos € uma disciplina fortemente comentada e disseminada na
organizagdo, principalmente nas Diretorias. A maioria dos projetos sdo planejados.
Principalmente os mais complexos e que terdo maior Impacto no faturamento” (Al).

Desta forma, em relacdo a empresa de TelecomunicacBes a geréncia de
projetos é uma disciplina comentada e disseminada na organizagdo, principalmente nas
Diretorias. O planejamento de projetos é elaborado na maioria dos projetos,
principalmente os mais complexos.

Na empresa de servicos de Tl, a geréncia de projetos é uma disciplina muito
comentada na organizacdo, principalmente nas Diretorias e Geréncias funcionais. Para
este entrevistado “E um assunto muito divulgado e comentado nas diretorias e geréncias
funcionais na alta direcdo. Grande parte dos projetos sdo planejados e acompanhados,
mesmos 0s menores” (B1).

De acordo com fala do entrevistado da instituicdo bancaria, a geréncia de
projetos € uma disciplina disseminada na organizacdo, mas, ainda ndo atingiu todas as
esferas funcionais. O planejamento de projetos € elaborado na maioria dos projetos,
principalmente os mais complexos. A seguir tem-se fala transcrita do entrevistado: “A
geréncia de projetos é uma disciplina que todos conhcem na organizacao, mas ainda nao
atingiu todas as esferas funcionais. O foco maior de disseminacéo estd nas Diretorias.
Na alta direcdo. Na maioria dos projetos independente do tamanho e porte” (C1).

Em relacdo a instituicdo de servicos de consultoria em financgas a geréncia de
projetos é uma disciplina muito comentada e disseminada na organizacdo, inclusive na
alta administragdo. O planejamento de projetos € elaborado na maioria dos projetos,
principalmente os mais complexos. O entrevistado confirma ao dizer que: “A alta
direcdo tem um bom conhecimento sobre geréncia de projetos. Grande parte das vezes,
sdo escolhidos os projetos com faturamento significativo para serem desenvolvidos”

(D1).
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I1. Perspectiva da estrutura organizacional

Ainda a respeito da organizagdo, foi perguntado em qual estrutura
organizacional a empresa em que trabalham se enquadra; com que frequéncia a alta
administracdo apoia 0s projetos da organizacdo; a Lideranca dos Projetos € feita; e qual
a quantidade de gerentes de Projetos existem na organizagéo e em TI.

Em relacdo a empresa de Telecomunicagfes a estrutura organizacional em que
se enquadra a organizacdo é a matricial forte, onde os gerentes de projetos possuem
mais influéncia que os gerentes funcionais. A alta administracdo s6 tem visibilidade em
uma minoria de projetos com foco mais estratégico, deixando de dar apoio a outros
projetos importantes, mas, sem visibilidade estratégica. Atualmente, a organizacéo
possui cerca de 5 (cinco) gerentes de projetos no departamento de TI. Na fala do

entrevistado a seguir:

Matricial forte, porque existem uma funcdo bem definida para o gerente de
projetos e este deve desempenha-la em tempo integral, tendo assim maior
influencia que os gerentes funcionais. A alta administragdo sé tem
visibilidade em uma minoria de projetos com foco mais estratégico,
deixando de dar apoio a outros projetos importantes, mas, sem visibilidade
estratégica. Por funcionarios subordinados aos gerentes de projeto. Cerca de
5 (cinco) gerentes em T1 (Al).

Na empresa de servicos de TI, a estrutura organizacional em que se enquadra a
organizacdo é a matricial fraca, onde os gerentes de projetos possuem menos influéncia
que os gerentes funcionais. A alta administracdo s6 tem visibilidade em uma minoria de
projetos com foco mais estratégico, deixando de dar apoio a outros projetos importantes,
mas, sem visibilidade estratégica. Atualmente, a organizacao possui cerca de 3 (trés)

gerentes de projetos no departamento de TI. O entrevistado mencionou que a estrutura
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Matricial fraca, porque existem uma funcdo bem definida para o gerente de
projetos mas este estd subordinado a um gerente funcional, sendo menos
influentes que os gerentes funcionais. A alta administracdo s6 tem
visibilidade em uma minoria de projetos com foco mais estratégico,
deixando de dar apoio a outros projetos importantes, mas, sem visibilidade
estratégica. Por funcionarios subordinados aos gerentes de projeto. Cerca de
3 (trés) gerentesem T1 (B1).

Em relacdo a instituicdo bancéria, a estrutura organizacional em que se
enquadra a organizacdo é a funcional, onde os gerentes de projetos possuem pouca
influéncia e hd a predominancia de uma estrutura vertical. A alta administracdo tem
visibilidade na maioria dos projetos. A lideranca dos projetos é feita por gerentes
funcionais com dedicacao parcial aos projetos. Porém, a organizagdo possui cerca de 4
(quatro) gerentes de projetos no departamento de TI. Na percepcdo do entrevistado, a
estrutura é “Matricial fraca, porque o gerente de projetos tem fungdo bem definida, mas
responde a um gerente funcional tendo assim menor influéncia que os gerentes
funcionais. Por funcionérios subordinados aos gerentes de projeto. Cerca de 4 (quatro)
gerentes em T1 (C1)”.

Na instituicdo de servicos de consultoria em financas, a estrutura
organizacional em que se enquadra a organizacdo é a matricial fraca, onde os gerentes
de projetos possuem menos influéncia que os gerentes funcionais. A alta administragéo
tem visibilidade na maioria dos projetos. A lideranca dos projetos € feita por gerentes
funcionais com dedicacdo parcial aos projetos. A organizacdo possui cerce de 3 (trés)
gerentes de projetos no departamento de TI. O entrevistado dessa organizagdo menciona

que a estrutura é:

Funcional, porque ainda ndo h& uma funcéo especifica para o gerente de
projeto, que é acumulado com outras fungfes operacionais pelo colaborador
designado, os gerentes de projetos possuem pouca influéncia e hd a
predominancia de uma estrutura vertical. A alta administracdo tem
visibilidade na maioria dos projetos que tem um faturamento significativo.
Por gerentes funcionais. Cerca de 3 gerentes em Tl (D1).
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I11. Perspectiva do planejamento com foco estratégico empresarial e o de Tl

Para esta analise a fim de confirmar as hipdteses da pesquisa, foi solicitado que
0s entrevistados das quatro empresas respondessem as seguintes questbes: 0
Planejamento com foco estratégico € uma pratica adotada pela organizacéo; caso seja
adotada, a divulgacdo do Planejamento com foco estratégico é feita até qual nivel da
organizacéo; existe alguma ferramenta formal para a implementacdo e acompanhamento
do Planejamento com foco estratégico na organizacao; existe alguma ferramenta formal
para a implementacdo e acompanhamento do Planejamento com foco estratégico na TI;
quantos projetos sdo iniciados anualmente a partir do Planejamento com foco
estratégico; quantos projetos de Tl sdo iniciados anualmente a partir do Planejamento
com foco estratégico; e por fim, quantos projetos sdo cancelados anualmente por nao
estarem de acordo com os objetivos do Planejamento com foco estratégico.

Em relacdo a empresa de Telecomunicacdes, o planejamento com foco
estratégico € uma pratica adotada pela organizacdo e é divulgado a todos os
colaboradores, assim como o planejamento com foco estratégico de TI. A ferramenta
formal utilizada para gerenciar o planejamento com foco estratégico é o BSC e na Tl, ha
uma formalizagcdo por meio de um roadmap estratégico de projetos. Anualmente, sao
iniciados entre dez e quarenta projetos a partir do planejamento com foco estratégico,
porém menos de dez sdo projetos. Nd&o h& monitoragdo a respeito da quantidade de
projetos cancelados por ndo estarem de acordo com os objetivos do planejamento com
foco estratégico, na verdade, isso ndo € nem praticado. Para o respondente dessa
organizagéo:

O planejamento com foco estratégico é uma préatica adotada pela organizacéo
e é divulgado a todos os colaboradores, assim como o planejamento com
foco estratégico de TI. Sim o planejamento é uma préatica adotada e toda
organizacdo. A ferramenta formal utilizada para gerenciar o planejamento
com foco estratégico é o balanced scorecard. E na Tl, ha uma formalizacao
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por meio de um roadmap estratégico de projetos de TIl. A grande maioria
projetos iniciados sdo de TIl. N&o existe um acompanhamento formal da
quantidade de projetos que sdo cancelados (Al).

Na empresa de servicos de TI, o planejamento com foco estratégico € uma
pratica adotada pela organizacdo e somente € divulgado na alta administracdo, assim
como o planejamento com foco estratégico. N&o ha uma ferramenta formal utilizada
para gerenciar o planejamento com foco estratégico, inclusive na Tl. Anualmente, sdo
iniciados entre dez e quarenta projetos a partir do planejamento com foco estratégico, e

a sua maioria sdo projetos. Na percepc¢do do entrevistado:

A organizagdo conhece e adota o planejamento estratégico, mas somente é
divulgado na alta administra¢do, assim como o planejamento estratégico de
TI. Nao ha uma ferramenta formal utilizada para gerenciar o planejamento
estratégico e nem para gerenciar o planejamento estratégico na TI. Entre 10 e
15 projetos sdo iniciados em TI. Como ndo existe uma pratica de
acompanhamento de projetos via ferramenta, ndo existe o controle de
quantos projetos sdo cancelados (B1).

Em relagdo a instituicdo bancaria o planejamento com foco estratégico é uma
préatica adotada pela organizacdo e é divulgado até o nivel gerencial, assim, como o
planejamento com foco estratégico. Ndo ha uma ferramenta formal utilizada para
gerenciar o planejamento com foco estratégico, inclusive na TI. Anualmente, sdo
iniciados mais de duzentos projetos a partir do planejamento com foco estratégico, e a

sua maioria sao projetos de TI. Na percepcédo do entrevistado desta organizacao:

O planejamento estratégico é divulgado até o nivel gerencial e é uma prética
adotada pela organizagdo. Ndo se usa ferramenta para acompanhar os
projetos. Também ndo existe uma ferramenta de acompanhamento para
projetos de TI. Mais de 200 projetos em TI. 70% dos projetos sdo de TI.
Como os projetos ndo estdo de acordo com 0s objetivos com planejamento
estratégico da organizacdo, ndo existe monitoracdo dos projetos cancelados
(C1).

Nas empresas acima, ndo had monitoracdo a respeito da quantidade de projetos

cancelados por ndo estarem de acordo com os objetivos do planejamento com foco
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estratégico, na verdade, isso ndo é nem praticado.

Em relacgdo a instituicdo de servigos de consultoria em finangas, o planejamento
com foco estratégico, é uma prética adotada pela organizacéo, e é divulgado até o nivel
gerencial, assim como o planejamento com foco estratégico de TI. A ferramenta formal
utilizada para gerenciar o planejamento com foco estratégico e o de TI, estd embasada
em processos, procedimentos e planilhas numéricas. Anualmente, sdo iniciados entre
dez e quarenta projetos a partir do planejamento com foco estratégico, e a sua maioria
séo projetos de TIl. Menos de dez projetos sdo cancelados por ndo estarem de acordo

com os objetivos do planejamento com foco estratégico. Segundo o entrevistado:

Tanto o planejamento estratégico, quanto seus objetivos sdo divulgados até o
nivel gerencial da organizacdo sendo consideradas praticas amplamente
adotadas. Sim, é uma ferramenta interna que utiliza planilhas numéricas. O
planejamento dos projetos de Tl é acompanhado da mesma maneira. Entre
10 e 40 projetos em TI. 40% dos projetos sdo de Tl. De acordo com 0s
resultados retirados da ferramenta, menos de 10 projetos sdo cancelados por
ndo estarem de acordo com os objetivos estratégicos (D1).

IV. Perspectiva da geréncia de portfélio de projetos de Tl

No contexto desta categoria, foi questionado aos entrevistados sobre todo o
processo na relacdo da Geréncia do Portfolio de Projetos de TI.

Em relagdo a empresa de Telecomunicagdes, em nenhum momento verifica-se
o alinhamento dos projetos de T1 ao planejamento com foco estratégico, pois, ndo had um
processo formal de geréncia de portfolio de projetos na organizacdo. Porém, algumas
praticas da geréncia de portfélio de projetos sdo verificadas, como a criacdo de
cronogramas e orgcamentos formais e catalogacdo de projetos, o calculo de retorno de
investimento, a elaboracdo de um painel de controle de informagdes sumarizadas dos

projetos para a Diretoria de TI, mas, essas atividades ndo caracterizam de maneira geral
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a prética da geréncia de portfolio de projetos de Tl na organizagdo. Anualmente,
existem entre cem e duzentos projetos e ndo hd um comité formal para o controle de
mudangas e aceitacdo dos projetos. Segundo o entrevistado dessa organizagdo o

planejamento com foco estratégico:

[...] é uma pratica adotada pela organizacdo e é divulgado a todos os
colaboradores, assim como o planejamento com foco estratégico de TI. A
ferramenta formal utilizada para gerenciar o planejamento com foco
estratégico é o balanced scorecard. E na TI, hd uma formalizacdo por meio
de um roadmap estratégico de projetos de TI. N&o existe um
acompanhamento formal da quantidade de projetos que sdo cancelados (Al).

Na empresa de servigos de TI, eventualmente verifica-se o alinhamento dos
projetos ao planejamento com foco estratégico de TI, mas, ndo h4 um processo formal
de geréncia de portfélio de projetos na organizagdo. Porém, algumas préticas da
geréncia de portfélio de projetos sdo verificadas, como a criagdo de cronogramas e
orcamentos formais e catalogacdo de projetos, 0 acompanhamento do desempenho dos
projetos o célculo de retorno de investimento, a elaboracdo de um painel de controle de
informacdes sumarizadas dos projetos para a Diretoria de TI, mas, essas atividades ndo
caracterizam de maneira geral a pratica da geréncia de portfélio de projetos na
organizacdo. Anualmente, existem entre dez e quarenta projetos e ndo ha um comité

formal para o controle de mudancas e aceitacdo dos projetos. Segundo o entrevistado:

Sendo ambas, praticas conhecidas pela alta administracdo, o planejamento
estratégico e o planejamento estratégico de Tl ndo sdo gerenciados usando
uma ferramenta formal. Como ndo existe uma pratica de acompanhamento
de projetos via ferramenta, ndo existe o controle de quantos projetos séo
cancelados (B1).

Tanto na empresa de Telecomunicacgdes e na empresa de servicos de TI, ndo ha
critérios formais e claros para a selecdo de projetos a serem desenvolvidos, com isso, 0
departamento de TI tem dificuldade na priorizacdo dos seus projetos.

Em relacdo a instituicdo bancaria, eventualmente verifica-se o alinhamento dos
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projetos de Tl ao planejamento com foco estratégico, e hd um processo embrionario de
geréncia de portfolio de projetos na organizacdo. Porém, algumas préaticas desta
geréncia de projetos sdo verificadas na Tl, como a criagdo de cronogramas formais e
catalogagdo de projetos, o acompanhamento do desempenho dos projetos, a
categorizacdo dos mesmos, a elaboracdo de um painel de controle de informagdes
sumarizadas dos projetos para a Diretoria de TI, mas, essas atividades ndo caracterizam
de maneira geral a préatica da geréncia de portfdlio de projetos na organizacéo.

Existem critérios formais, mas limitados para a selecdo de projetos a serem
desenvolvidos na TI. Anualmente, existem mais de duzentos projetos e ndo ha um
comité formal para o controle de mudancas e aceitacdo dos projetos. Segundo o
entrevistado da organizacdo: “O planejamento com foco estratégico é uma pratica
adotada pela organizacdo, e € divulgado até o nivel gerencial. Ndo se usa ferramenta
para acompanhar os projetos. Também néo existe uma ferramenta de acompanhamento
para projetos de T1” (C1).

Na instituicdo de servicos de consultoria em finangas, em nenhum momento
verifica-se 0 alinhamento dos projetos de Tl ao planejamento com foco estratégico,
pois, ndo ha um processo formal de geréncia de portfélio de projetos na organizacao.
Porém, algumas praticas da geréncia de portfolio de projetos sdo verificadas, como a
criacdo de cronogramas e orgcamentos formais, e catalogagdo de projetos. Além disso,
ndo hé critérios formais e claros para a sele¢do de projetos a serem desenvolvidos na T,
com isso, o departamento de TI tem dificuldade na priorizagdo dos seus projetos.
Anualmente, existem entre 50 e 100 projetos e ndo ha um comité formal para o controle

de mudancas e aceitagdo dos projetos, conforme fala do entrevistado:

Em nenhum momento verifica-se o alinhamento dos projetos de Tl ao
planejamento estratégico. Ndo ha um processo forma de geréncia de portfolo.
Cronogramas, planilha de formacdo de preco e registro dos projetos séo
efetuados. Ndo tem responsavel. O departamento de Tl tem dificuldade de
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priorizar os projetos porque ndo existem critérios claros definidos. Nao foi
criado um comité formal (D1).

V. Perspectiva dos escritorios de gerenciamento de projetos de Tl

Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos de TI, foram solicitadas
informacGes sobre quantos EGP’s existem na organizagdo; quantos EGP’s existem na TI; qual
titulo melhor descreveria o responsavel; quais as diretrizes - acgdes, definicdo de
fungdes, patrocinio, etc; o que vocé sugere para que o EGP de T1 em questdo tenha uma atuacéo
mais estratégica para a organizacdo; e por fim caso achem importante comentar algum
outro aspecto do EGP que vocé considera que ndo tenha sido abordado nesta entrevista, por

favor, comente. Conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Quadro da transcri¢do dos entrevistados.

1) Quantos EGP’s
existem na organizacgao?

3) Quial titulo melhor descreveria o

) * 9
2) Quantos EGP’s existem na TI? Responsavel pelo EGP de TI?

Al 3 EGP’s 1 EGP Coordenador

B.1 Existe apenas um EGP Este EGP esta lotado no Gerente
departamento de Tl

Temos um EGP lotado no

C1 . Este EGP é de Tl Gerente Executivo
departamento de ti
D.1 Temos um EGP EGP que esta IOE’I:?_F 0 departamento Coordenador
4) Quantos 5) Ha& quanto tempo . 7) Na Estrutura Organizacional de
funcionarios em aproximadamente o | 6) A quem o EGP de Tl TI, Gerentes de Projetos sdo
média compde o EGP de TI se reporta? subordinados ao EGP
EGP de TI? Existe na Organizacéo? Ou érea funcional?

Os EGPs de Tl de
reportam aos gerentes
Al 5 cerca de 7 anos funcionais, o que torna
sua atuacgdo limitada ao

departamento de TI.

Os gerentes de projeto reportam-se
aos gerentes funcionais

Como o EGP ¢ Os gerentes de projeto reportam-se
B.1 Unico, tem 15 Ha 3 anos Diretoria de Tl 9 Projeto repor
FUNCIONAri aos gerentes funcionais
uncionérios
C.l Séo 10 Ha dois anos e meio Diretoria de Tl Os gerentes de projeto reportam-se
colaboradores aos gerentes funcionais
D.1 | Séo 12 empregados | Existe hd um ano e meio Diretoria de Tl Os gerentes de projeto reportam-se

aos gerentes funcionais

Fonte: Elaboragdo da autora (2017).
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a) Empresa de Telecomunicacdes

Possui trés EGP e na Tl um EGP. O responsavel € denominado coordenador e
em média 5 (cinco) colaboradores compdem o EGP, que ja existe na organizacdo ha trés
anos. O EGP de TI reporta-se a uma geréncia funcional, limitando a sua atuacéo e
autoridade dentro do departamento de TI.

Além disso, os gerentes de projetos de Tl reportam-se a gerentes funcionais.

A caracteristica em termos de atuacdo organizacional do EGP de TI é
operacional, pois 0 seu foco estd na monitoracdo das variaveis dos projetos, sem ter
influéncia de modificar os rumos dos projetos. A caracteristica operacional é reforcada
pelas funcbes desempenhadas, que em sua maioria, sdo de caracteristicas de nivel 2 e
operacional, como: controlar a qualidade das entregas do processo de gerenciamento
dos projetos, como o plano do projeto, plano de gerenciamento de escopo do projeto,
confeccionar relatérios de progresso do projeto, confeccionar relatérios de
monitoramento dos riscos identificados do projeto, avaliar o cumprimento de baselines
(escopo, tempo e custo) do resultado do relatério de progresso dos projetos, identificar
precocemente issues e potenciais estouros de baselines, suportar a ferramenta de
software de gerenciamento de projetos, gerenciar documentacao, dentre outras.

Portanto, O EGP de TI é considerado pelos gerentes de projetos como uma
referéncia em metodologia e apoio aos projetos. A Diretoria da TI considera o como o
ponto focal de informacg&o sobre os projetos. Uma metodologia de Gerenciamento de
Projetos existe e os profissionais da empresa recebem treinamento formal para utiliza-la.

Mas, o EGP de TI poderia contribuir mais com o gerenciamento dos projetos,
se tivesse um papel mais com foco estratégico e estreito em relacdo ao planejamento

com foco estratégico. Isso se deve ao fato principalmente pelo mesmo ndo estar abaixo
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do Diretor de TI, a ndo existéncia de indicadores objetivos e quantificaveis em relacdo a
contribuicdo dos projetos a estratégia da organizacdo, a falta de um quadro de
colaboradores tanto do EGP quanto das geréncias funcionais e de projetos com viséo

mais estratégica.

b) Empresa de Servicos

Nessa organizacdo existe um EGP que esta lotado no departamento. O
responsavel é denominado gerente, e em média 15 (quinze) colaboradores compdem o
EGP de TI, que ja existe na organizacao ha trés anos. O EGP reporta-se a uma Diretoria,
porém os gerentes de projetos reportam-se a gerentes funcionais.

A caracteristica em termos de atuacdo organizacional do EGP é operacional,
pois 0 seu foco estd no controle das varidveis dos projetos, sem ter influéncia de
modificar os rumos dos projetos. A caracteristica operacional é reforcada pelas fungdes
desempenhadas, que em sua maioria, sdo de caracteristicas de nivel 2 e operacional,
como: controlar a qualidade das entregas do processo de gerenciamento dos projetos,
como o plano do projeto, plano de gerenciamento de escopo do projeto, confeccionar
relatdrios de progresso do projeto, confeccionar relatorios de monitoramento dos riscos
identificados do projeto, avaliar o cumprimento de baselines (escopo, tempo e custo) do
resultado do relatério de progresso dos projetos, suportar a ferramenta de software de
gerenciamento de projetos, manter uma base de dados de acgdes historicas e li¢bes
aprendidas, avaliar o risco do resultado do relatério de progresso dos projetos,
estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e metodologia comuns aos projetos,
estabelecer e verificar o cumprimento de métricas e indicadores comuns aos projetos,

definir, implementar e controlar mecanismos de controle de mudangas, manter 0s
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procedimentos do ciclo de iniciacdo, planejamento, controle, execucdo e fechamento
dos projetos, prover anélise e relatérios consolidados dos projetos, dentre outras.

Portanto, o EGP de TI é considerado pelos gerentes de projetos como uma
referéncia em metodologia e apoio aos projetos. A Diretoria da Tl considera 0 como
ponto focal de informacéo sobre os projetos. Uma metodologia de Gerenciamento de
Projetos existe e os profissionais da empresa recebem treinamento formal para utiliza-la.

Mas, o EGP de TI poderia contribuir mais com o gerenciamento dos projetos
de TI, se tivesse um papel mais com foco estratégico e estreito em relagdo ao
planejamento com foco estratégico. Isso se deve ao fato principalmente pelas atuagdes
serem operacionais, sem um foco em valor para a organizagdo, sem identificacdo e
equalizacdo das expectativas entre todos os stakeholders, falta de visdo no negdécio e

planejamento com foco estratégico.

c) Instituicdo Bancaria

Possui um EGP que esta lotado no departamento de T1. O responsavel por ele é
denominado gerente executivo e em média 10 (dez) colaboradores compdem este, que
existe na organizacao ha dois anos e meio. Este reporta-se a uma a Diretoria, porém, 0s
gerentes de projetos reportam-se a gerentes funcionais.

A caracteristica em termos de atuacdo organizacional do EGP de TI é
operacional, pois 0 seu foco esta no controle das variaveis dos projetos, sem ter
influéncia de modificar os rumos dos projetos. A caracteristica operacional ¢é reforcada
pelas funcdes desempenhadas por este tipo, que em sua maioria, sdo de caracteristicas
de nivel 2 e operacional, como: controlar a qualidade das entregas do processo de
gerenciamento dos projetos, como o plano do projeto, plano de gerenciamento de

escopo do projeto, confeccionar relatorios de progresso do projeto, avaliar o
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cumprimento de baselines (escopo, tempo e custo) do resultado do relatério de
progresso dos projetos, identificar precocemente issues e potenciais estouros de
baselines, suportar o controle de mudanca do projeto, gerenciar documentacéao, suportar
a ferramenta de software de gerenciamento de projetos, manter uma base de dados de
acOes historicas e licBes aprendidas, avaliar o risco do resultado do relatério de
progresso dos projetos, estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e metodologia
comuns aos projetos, estabelecer e verificar o cumprimento de métricas e indicadores
comuns aos projetos, definir, implementar e controlar mecanismos de controle de
mudangas, promover a capacitagdo em gerenciamento de projetos, manter 0s
procedimentos do ciclo de iniciacdo, planejamento, controle, execugdo e fechamento
dos projetos, prover andlise e relatérios consolidados dos projetos, dentre outras.

Portanto, este é considerado pelos gerentes de projetos como uma referéncia
em metodologia e apoio aos projetos. A Diretoria da Tl considera o ponto focal de
informacdo sobre os projetos. Uma metodologia de Gerenciamento de Projetos existe e
os profissionais da empresa recebem treinamento formal para utiliza-la.

Mas, este tipo de EGP poderia contribuir mais com o gerenciamento dos
projetos de desta area, se tivesse um papel mais estratégico e estreito em relacdo ao
planejamento estratégico. Isso se deve ao fato principalmente pelas atuacfes serem
operacionais e sem Visdo corporativa, além disso, e tem pouca autoridade sobre os

projetos, possuindo uma fungdo mais consultiva.

d) Instituicdo de Servicos de Consultoria em Finangas

A organizacgdo possui um EGP que esta lotado no departamento, existe hd um

ano e o responsavel é denominado coordenador. Ele responde a uma Diretoria de TI,
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porém, os gerentes de projetos sdo subordinados a gerentes funcionais. Em média 12
(doze) colaboradores compdem este.

A caracteristica em termos de atuacéo organizacional € operacional, pois o seu
foco estd no controle das varidveis dos projetos, sem ter influéncia de modificar os
rumos dos projetos. A caracteristica operacional é reforcada pelas funcdes
desempenhadas por ele, que em sua maioria, sdo de caracteristicas de um nivel 2 e
operacional, como: controlar a qualidade das entregas do processo de gerenciamento
dos projetos, como o plano do projeto, plano de gerenciamento de escopo do projeto,
confeccionar relatérios de progresso do projeto, confeccionar relatérios de
monitoramento dos riscos identificados do projeto, avaliar o cumprimento de baselines
(escopo, tempo e custo) do resultado do relatério de progresso dos projetos, suportar a
ferramenta de software de gerenciamento de projetos, manter uma base de dados de
acOes historicas e licbes aprendidas, avaliar o risco do resultado do relatorio de
progresso dos projetos, estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e metodologia
comuns aos projetos, estabelecer e verificar o cumprimento de métricas e indicadores
comuns aos projetos, definir, implementar e controlar mecanismos de controle de
mudangas, manter os procedimentos do ciclo de iniciacdo, planejamento, controle,
execucdo e fechamento dos projetos, prover andlise e relatorios consolidados dos
projetos, prover o mentoring aos gerentes de projetos em relacdo a utilizacdo de
melhores praticas em gerenciamento de projetos, dentre outras.

Portanto, o EGP de TI é considerado pelos gerentes de projetos como uma
referéncia em metodologia e apoio aos projetos. A Diretoria da TI considera este como
0 ponto focal de informag&o sobre os projetos. Uma metodologia de Gerenciamento de
Projetos existe e os profissionais da empresa recebem treinamento formal para utiliza-la.

Mas, o EGP de TI poderia contribuir mais com o gerenciamento dos projetos,
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se tivesse um papel mais estratégico e estreito em relacdo ao planejamento estratégico.

Isso deve se ao fato da nédo existéncia de indicadores objetivos de performance; falta de

autoridade para priorizar ou cancelar projetos; falta de participagdo na elaboragcéo do

planejamento estratégico para direcionar os projetos com foco mais estratégico; falta de

um BSC para os projetos e ferramenta de acompanhamento de indicadores dos projetos.

Quadro 6 - Resumo analise do resultado das entrevistas.

Organizagéo

Perspectiva

Telecomunicagdes

Servicos de Tl

Instituicdo Bancaria

Servicos de Consultoria
em Financas

Cultura
Organizacional

O Gerenciamento de
Projetos é uma
disciplina conhecida.
Existe uma funcéo
bem definida para o
gerente de projetos e
este deve desempenha-
la em tempo integral

O Gerenciamento de
Projetos é uma disciplina
disseminada na
organizag&o. Existe uma
funcdo bem definida para
0 gerente de projetos, mas
este ndo desempenha em
tempo integral

O Gerenciamento de Projetos é
uma disciplina disseminada na
organizagdo. Existe uma funcéo
bem definida para o gerente de
projetos e este deve
desempenha-la em tempo
integral

O Gerenciamento de
Projetos é uma disciplina
disseminada na organizagao.
Néo existe uma funcéo bem
definida para o gerente de
projetos

Estrutura
Organizacional

Matricial Forte

Matricial Fraca

Funcional

Matricial Fraca

Planejamento
Estratégico
Empresarial e o de Tl

O Planejamento
estratégico é uma
pratica adotada pela
organizagdo e
divulgado até a todos
os colaboradores, assim
como o planejamento
estratégico de TI

O Planejamento
estratégico é uma préatica
adotada pela organizacéo e
divulgado até a alta
ladministracdo, assim como
o0 planejamento estratégico
de Tl

O Planejamento estratégico é
uma pratica adotada pela
organizacdo e divulgado até o
nivel gerencial, assim como o
planejamento estratégico de Tl

O Planejamento estratégico
é uma pratica adotada pela
organizagao e divulgado até
o nivel gerencial, assim
como o planejamento
estratégico de Tl

Geréncia do Portfélio
de Projetos de Tl

Néo se verifica o
alinhamento dos
projetos de Tl ao
planejamento
estratégico de TI, pois
n&o existe um processo

Eventualmente se verifica
0 alinhamento dos projetos|
de Tl ao planejamento
estratégico de TI, pois ndo
existe um processo de
Gerenciamento de

Eventualmente se verifica o
alinhamento dos projetos de TI
ao planejamento estratégico de

TI, existe um processo
embrionério de Gerenciamento

N4o se verifica o
alinhamento dos projetos de
TI ao planejamento
estratégico de TI, pois nao
existe um processo de

Projetos de T

de Gerenciamento de - de Portfolio. Gerenciamento de Portfolio.
o Portfoélio.
Portfélio.
Escritério de
Gerenciamento de Operacional Operacional Operacional Operacional

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).
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3.2 - DIRETRIZES INICIAIS DO MODELO DE EGP DE TI

COM ATUACAO ESTRATEGICA

Nesta secéo, sdo apresentadas as diretrizes para a modelagem de um EGP de Tl
com atuacdo estratégica, que teve como referéncia para sua elaboracdo o referencial
tedrico do capitulo 1 e 2 e do resultado analitico dos estudos de caso contido na se¢do
3.1. Estas diretrizes também foram revisadas conforme as premissas descritas no
capitulo 3.

As diretrizes aqui definidas para o modelo de EGP de Tl com foco estratégico
sdo compostas pelos seguintes itens basicos: a) determinacdo para a implantacdo; b)
apoio da alta direcdo; c) infraestrutura de pessoas e ferramentas; d) sistema de
gerenciamento com atuacdo estratégica e f) um sistema de indicadores com mensuragao

de seu sucesso.

Quadro 7 — Pilares das diretrizes do modelo de EGP de Tl com foco estratégico.

Pilares das Diretrizes Descritivo

O constitui como unidade organizacional, com atribuicGes e
fungbes e concessdo de autoridade para sua atuagdo.
Determinacéo para Implantacéo Além disso, define o seu posicionamento organizacional
como sendo vinculado diretamente ao posto gerencial
maximo dentro da TI.

Constitui-se como premissa essencial para assegurar a
Apoio da alta direcéo atuacdo estratégica do EGP de TI, pois, formaliza a sua
autoridade perante a organizacéo.

Consolida a sua operacionalizagdo, por meio da definigdo de
suas posicdes internas que se constituem por profissionais
com visdo estratégica, por uma ferramenta tecnoldgica que
dé suporte as suas atribuicBes e funcdes.

Direciona 0 EGP de TI a atuar com foco na gestdo
estratégica da TI. Para elaboragdo do sistema utilizou-se o
Balance Scorecard, e consequentemente gerou-se um
produto fruto da customizacdo do BCS para 0 EGP de TI, o
qual denominou-se Scorecard do EGP de TI.

Infraestrutura de Pessoas e Ferramentas

Sistema de Gerenciamento com Atuacdo
Estratégica

Constitui-se como um conjunto de medidas formadas por
Sistema de Indicadores com Mensuracdo | indicadores provenientes das perspectivas do Scorecard do
de seu Sucesso EGP de Tl e tem como objetivo manter o EGP de T no foco
da estratégia de TI.

Fonte: Elaboragdo da autora (2017).
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A Figura 16 sumariza a composicdo e interacdo dos pilares das diretrizes

desenvolvida com base na pesquisa para 0 modelo com foco estratégico.

Figura 16 — Diretrizes do Modelo de EGP de TI com foco estratégico.
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Fonte: Elaboragéo propria (2017).

3.3 - REFINAMENTO DAS DIRETRIZES INICIAIS DO

MODELO DE EGP DE TI ESTRATEGICO

Nesta secéo, apresenta-se o ultimo objetivo especifico dessa pesquisa “Refinar
as diretrizes junto a uma comunidade especialista em gerenciamento de projetos”. Seu
objetivo foi garantir que se referenciassem por meio do questionario, as premissas do

modelo.
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3.3.1 - Andlise dos resultados dos questionarios

Depois de aplicados os questionarios de pesquisa, foram realizadas as

tabulacdes e analises das informac6es coletadas.

Quadro 8 - Resumo da analise do resultado dos questionarios.

Ferspeelive e EGIP de 1] Grau de de concordancia

estratégico

Funcoes 77%
Posicionamento organizacional 93%
Posigdes internas 81%
Ferramenta de apoio 88%
Destino estratégico 89%
Objetivos estrategicos 84%
Indicadores estratégicos 77%

Geral 84%

Fonte: Elaboracdo propria (2017).

I. Em relacéo as func@es para o EGP de TI com atuacédo estratégica

As funcdes propostas para as diretrizes do modelo de EGP de TI com atuagéo
estratégica obtiveram um grau de concordancia de 77%, e um grau de discordancia de
23% devido a presenca das fungdes de “prover politica de planejamento de testes para
cada projeto de desenvolvimento, implementagdo ¢ modificacdo” e “prover politica de
garantia de cumprimento de critérios de seguranca e de controles internos de novos
projetos de sistemas”, ambas retiradas da proposta do modelo por ndo terem sido
validadas, por serem consideradas funcbes de areas especificas como Qualidade e

Seguranca.
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Il. Em relagéo ao grau de autoridade

O grau de autoridade (posicionamento organizacional) proposto para as
diretrizes do modelo de EGP de TI estratégico teve um grau de concordancia de 93%, e
um grau de discordancia de 7%. Dado a predominancia da concordancia dessa proposta,

ela foi considerada validada.

I11. Em relagdo as posic¢des internas

As posi¢des internas propostas para as diretrizes do modelo de EGP de TI

estratégico tiveram um grau de concordancia de 81%, e um grau de discordancia de

19%. N&o houve a incidéncia de discordancia maior que concordancia em nenhuma das

posic¢Oes propostas, por isso, considerou-se que todas foram validadas.

IV. Em relacdo a ferramenta de apoio para o EGP de TI estratégico

Os modulos da ferramenta de apoio propostos para as diretrizes do modelo com

foco estratégico obtiveram um grau de concordancia de 88%, e um grau de discordancia

de 12% devido a presenca do modulo “Gestao de tarefas” que foi retirado da proposta

do modelo por ndo ter sido validado, visto que 0 médulo em questdo é funcionalidade

de ferramentas de gestdo de projetos e ndo para EGP.

V. Em relacéo ao destino estratégico do EGP de T estratégico

O destino estratégico proposto para as diretrizes do modelo de EGP de TI
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estratégico teve um grau de concordancia de 89%, e um grau de discordancia de 11%.
N&o houve a incidéncia de discordancia maior que concordancia em nenhum dos

objetivos propostos, por isso, considerou-se que todos os mesmos foram validados.

V1. Em relacéo aos objetivos estrateégicos do EGP de TI estratégico

Os objetivos estratégicos propostos para as diretrizes do modelo de EGP de Tl
estratégico, tiveram um grau de concordancia de 84%, e um grau de discordancia de
16%. Dado a predominancia da concordancia dessa proposta, 0 mesmo foi considerado

validado.

VII. Em relacéo aos indicadores estratégicos do EGP de Tl

Os indicadores estratégicos propostos para as diretrizes do modelo de EGP de
Tl estratégico tiveram um grau de “quantidade de procedimentos de selecao de projetos
de TI elaborados”, “quantidade de relatorios de status report”, “quantidade de reunides
de revisao” e “quantidade de procedimentos de priorizagdo elaborados”, ambos
retirados da proposta do modelo por ndo terem sido validados, pois, foram
caracterizados como indicadores quantitativos e operacionais, e ndo agregariam valor

estratégico.
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CAPITULO 4 - DIRETRIZES DO MODELO DE EGP DE

TI COM FOCO ESTRATEGICO

4.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo apresenta-se a resposta a pergunta de pesquisa “Como superar o
modelo operacional de um EGP de Tl para uma atuacdo estratégica?”. Aqui sdo
apresentadas as diretrizes validadas e ajustadas, oriundas das discussdes do capitulo

anterior.

4.2 - DETERMINACAO PARA A CRIACAO DO EGP DE TI

Apo6s compreender toda a realidade das empresas com as descricbes dos
entrevistados, nota-se que a criacdo de um EGP de TI néo deve ser diferente de nenhum
outro projeto, necessita ser compreendida, justificada, definida e planejada antes de sua
implementacdo. Como em todo o projeto, a primeira acdo necessaria para a sua
implementacdo € confirmar que ele possui uma determinacdo. Entende-se por
determinacéo, as atribuicfes e funcOes e a concessdo de autoridade para operacdo de
uma area. Com uma determinacdo, ele tem autoridade de prosseguir e uma compreensado
de como se deve prosseguir. Sem ele, o risco de se perder o foco de atuacdo é
significativo.

Sua criacdo esta vinculada a algum evento de disparo, como uma necessidade
identificada no que se refere a disciplina de gerenciamento de projetos em um

departamento de Tl de uma organizacédo. Ele € visto como um catalisador para resolver
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a necessidade. Neste trabalho, é reconhecida sua necessidade como um ponto focal
estratégico importante para facilitar o esfor¢co organizacional de executar uma
Governanga da TI, mais especificamente, promovendo o alinhamento com foco
estratégico dos projetos de Tl. A natureza do seu papel e sua finalidade podem variar
significativamente. Sabendo o que motivou sua criagédo, existe um embasamento maior
na definicdo do seu papel e finalidade e consequentemente a sua determinagéo.

A determinacdo para a criacdo do EGP de TI é constituida pelas seguintes
estruturas: funcdes e posicionamento organizacional.

Nas secOes a seguir € realizada uma descricdo detalhada de cada uma destas

estruturas.

4.2.1 - Funcgoes

As tipologias apresentadas no Capitulo 1, secdo 1.5.4 (Tipos de EGP) tém em
comum a distingdo dos EGP’s baseada nos diferentes graus de responsabilidade,
autoridade e funcdes. Para o foco desse trabalho considera-se o tipo do EGP de Tl como
sendo o de nivel 3 com atuacao no nivel organizacional com foco estratégico dentro da
TI, com isso as atribuicGes e funcdes dele serdo as desse nivel, porém haverd uma
adaptacdo dessas para a atuacdo em TI. Além disso, sdo considerados como subsidio
para a confec¢do das atribui¢Ges e funcdes do modelo com foco estratégico destes EGP
0s objetivos de controle do processo de Geréncia de Projetos (PO10)! do COBIT (ITGl,
2012).

Portanto, diante dos resultados da pesquisa que evidencio as funcbes dentro de
cada organizacdo, a seguir esta a lista de funcdes destes EGP (vide Quadro 9) e os

respectivos mapeamentos com as atividades de um nivel com foco estratégico

1 O gerenciamento do escopo do projeto esta relacionado principalmente com a definigdo e controle do
que esta e do que ndo esta incluso no projeto.
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organizacional e os objetivos de controle do COBIT (ITGI, 2012).

Quadro 9 - Mapeamento das atividades do nivel com foco estratégico, objetivos de
controle do COBIT e funces EGP de TI.

Atividades do nivel

Mapeamento Cobit

Funcdes do EGP de Tl de nivel 3

estratégico
Estabelece objetivos
empresariais

Plano mestre de projeto

Definir o portfolio de projetos de TI

Plano mestre de projeto

Definir os programas mais estratégicos para a Tl

Verifica e analisa
alternativas
estratégicas

Plano mestre de projeto

Prover o gerenciamento do portfolio de projetos de TI

Plano mestre de projeto

Prover o suporte ao gerenciamento de programas de TI

Aprovacdo do projeto

Prover o acompanhamento do desempenho da viabilidade dos
projetos de Tl

Plano mestre de projeto

Prover o status consolidado dos projetos do departamento de Tl e
sua andlise critica

Participacdo dos usuarios na
iniciacdo do projeto de Tl

Gerir a satisfagdo e o envolvimento dos stakeholders de Tl ( areas
de negdcios demandantes, CIO, gerentes de projetos de TI)

Gerenciamento de risco forma de
projeto

Promover a avaliagdo de riscos de projetos e programas estratégicos
de Tl

Aprovacéo do projeto

Gerir a satisfacdo dos sponsors dos projetos de Tl

Toma decisdes

N/A

Prover a selecao e priorizagao de projetos de Tl considerando o
planejamento estratégico de Tl

Framework de gerenciamento de
projetos

Prover a centralizagdo e monitoragdo global do orcamento
destinados aos projetos de TI

Aprovacdo do projeto

Prover a revisdo de projetos de Tl baseada nas premissas do
planejamento estratégico de Tl

Responsabilidades dos membros
dos times dos projetos

Apoiar o desenvolvimento das carreiras dos gerentes de projeto de
Tl

planejamento
estratégico e
politicas

globais Atuar como um centro de gestdo do conhecimento dos projetos de
Plano de revis&o pds- TI, com énfase na promoc&o das revisdes de projeto pds
implementacdo implementacdo de novos sistemas ou modificagbes de sistemas
existentes
Planejamento de métodos de  |Promover os planos de transicdo do desenvolvimento dos projetos
garantia para operacdo do produto do projeto de TI
N/A Prover a otimizacao de utilizagdo de recursos humanos entre 0s
projetos por meio de realocio
Plano de treinamento Promover a capacitacdo em gerenciamento de projetos
Aprovago de fase do projeto Prover politicas de homologggao para com os usuarios de
cumprimento de fase de projeto de Tl
Definicéo do projeto !Deflnlr pol|t|c§1s de garalntla da clareza da natureza e escopo de cada
implementacdo dos projetos de TI
Responsabilidades dos membros (Definir politicas de responsabilidades e autoridades para 0s
dos times dos projetos membros dos times dos projetos de Tl
Plano de garantia de qualidade de o . . .
Elabora sistema Definir politicas e planos de garantia da qualidade considerando

principalmente projetos de implementacdo de novos sistemas

Framework de gerenciamento de

Prover politicas de monitoramento de entregas e cumprimento de

projetos marcos dos projetos de Tl
N/A Prover o alinhamento dos projetos do departamento de Tl ao
planejamento estratégico desse departamento
N/A Definir os procedimento de selecdo de projetos de Tl considerando o
planejamento estratégico de Tl
N/A Definir os procedimentos de priorizacdo de projetos

Framework de gerenciamento de
projetos

Prover a padronizagao da metodologia de gerenciamento de projetos
de Tl com énfase na definicio de responsabilidades, WBS,
orgamentacao e cronogramagao, marcos de projeto, pontos de
controle e homologagéo

Fonte: Elaboracdo da autora (2017).
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4.2.2 - Grau de autoridade

Na pesquisa in loco em cada empresa, evidenciou o grau de autoridade na
criacdo dos projetos, e que para que o EGP de nivel 3 tenha uma atuacdo estratégica ele
precisa de autoridade suficiente para atuar sob a perspectiva corporativa dentro do
departamento de TIl. Somente nesse nivel ele conseguird ter uma atuacdo abrangente
dentro das unidades de negdcios da T e exercer as fungdes acima determinadas.

Portanto, 0 EGP deve estar vinculado diretamente ao posto gerencial maximo
dentro da TI, como um Chief Information Officer (CIO), gerente executivo, dentre
outros e estar acima dos gerentes funcionais e/ou gerentes de projetos para garantir
autoridade para atuar alterando ou ndo o curso dos projetos do portfolio de Tl e garantir

0 seu alinhamento com as estratégias corporativas de TIl. Exposto na Figura 17.

Figura 17 - Posicionamento do EGP de TI na estrutura hierarquica organizacional.
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Fonte: Elaboracgéo da autora (2017).

Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias - Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizagdes



Milena Rocha Leite — Diretrizes para um modelo de Escritério de Gerenciamento de Tl com atuacdo estratégica
Provenientes De Um Estudo Feito Em Quatro Empresas Sediadas Em Brasilia - Brasil

4.3 - APOIO DA ALTA DIRECAO

Uma das diretrizes fundamentais na atuacdo de um EGP de TI é a de
influenciar a dindmica politica da prépria organizacdo, mas especificamente do
departamento de TI. Essa diretriz se opde diretamente a influéncia da estrutura
funcional da organizacdo. A criacdo dele representa uma perda correspondente de poder
para os gerentes funcionais e/ou gerentes de projeto, 0 que gera barreiras significativas
em relacdo a sua atuagé@o organizac6es (Mullaly, 2005).

Em todas as empresas verificou-se que o apoio da alta dire¢cdo acontece em
todos o0s niveis, portanto, a atuacdo efetiva e estratégica deste depende
fundamentalmente de apoio politico da alta administracdo suficiente para assegurar seu
sucesso, ou seja, ele necessita de responsabilidade executiva. Existem responsabilidades
dentro da disciplina do gerenciamento de projetos que precisam estar visiveis aos
executivos da organizacdo e o0 EGP de Tl com foco estratégico ndo pode ter sucesso a

menos que tenha responsabilidade no nivel corporativo da TI.

4.4 - INFRAESTRUTURA DE PESSOAS E FERRAMENTAS

4.4.1 - PosigOes internas

Crawford (2002) diz que um EGP, independente do nivel, deve ser composto
pelas seguintes posicdes: Diretor, gerentes de projetos, mentores, planejadores de
projetos, controladores de projetos, experts (expertos) em metodologia, especialistas em
documentacdo, suporte administrativo, coordenador de comunicagdo, coordenador de

resolucdo de issues (problemas), coordenador de gerenciamento de riscos. Porém, as
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funcgdes principais de T1 com foco estratégico possui, diz respeito a atividades politicas,
executivas, de comunicagdo, padronizacdo e de controle das varidveis dos projetos de
TI, por isso, a sua composi¢do interna deve possuir as seguintes posicOes: gerente
executivo do EGP, gerentes de projetos, controladores de projetos, experts em
metodologia, suporte administrativo, coordenador de comunicacdo, coordenador de
resolucéo de issues (risco ou problema) e coordenador de gerenciamento de riscos.

A seguir as propostas demonstram a necessidade de todas as empresas estudadas
em investirem na infraestrutura de pessoas e nas ferramentas de gestdo de projetos, para
que os resultados esperados supram as expectativas e o alcance do planejamento

estratégico.

| - Representante de nivel executivo do EGP de Tl

Para que o EGP de TI possua representatividade junto a Diretoria de TI, ele
precisa de um representante de nivel executivo que tenha visibilidade e autoridade sobre
as fronteiras do gerenciamento de projetos, entre as areas funcionais, bem como, acesso
direto ao Diretor do departamento de TI. Para isso, ele deve possuir as seguintes

responsabilidades e habilidades:

Responsabilidades:
- Priorizagéo de recursos;
- Analise e revisdo de projetos com foco estratégico;
- Interface com as areas negocios;
- Controle do or¢camento dos projetos de TI;

- Interfaces entre o Diretor de TI e os gerentes de projetos e funcionais;
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- Desenvolvimento de padrdes, politicas, guias e procedimentos;

- Desenvolvimento de capacidades de gerenciamento de projetos.

Habilidades:
- Lideranga;
- Direcéo e gerenciamento de programas de TI;
- Planejamento com foco estratégico de TI,

- Identificacdo e desenvolvimento de novas tecnologias.

Il - Gerentes de projetos de Tl

Responsabilidades:

a) Entrega de projetos comparada a cronograma, custo, recursos, escopo e
diretrizes de qualidade de produtos software;

b) Gerenciamento das relagdes no fluxo do produto, projeto, cliente e informacdes;

c) Gerenciamento de recursos no cronograma, contragéo, orcamento e facilidades;

d) Gerenciamento do planejamento e controle para aumentar o desempenho da
eficiéncia, reducdo de riscos, identificacdo de mudancas, identificacdo de
solucdes alternativas;

e) Implementacdo de padrdes e praticas de gerenciamento de projetos de TI.

Habilidades:
- Construcao de times;
- Resolucgéo de conflitos;
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- Empreendedorismo;

- Visdo focada;

- Lideranca;

- Conhecimento técnico de TI;

- Planejamento e alocagdo de recursos.

111 - Controladores de projetos

Responsabilidades:

- Priorizacdo de projetos;

- Integracdo de projetos;

- Integragéo e previséo de recursos;
- Reporte de projeto e programa;

- Integracgéo de ferramentas;

- Controle orgcamentario.

Habilidades:

- Manuseio de softwares de gerenciamento de projetos;
- Andlise de riscos;

- Estimativa de custos;

- Controle de mudancas;

- Comunicacao.

IV - Experts em metodologia

Responsabilidades:
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- Desenvolvimento de repositorios de padroes;

- Desenvolvimento de requisitos de treinamento em métodos e processos;
- Desenvolvimento de guias de performance;

- Autoria, manutencdo, e atualizacdo de métodos e processos;

- Avaliagéo, selecdo, e manutencdo de ferramentas de gerenciamento de projetos.

Habilidades:

- Perspectiva analitica;

- Metodologia;

- Expert em métodos e processos;
- Ldgica;

- Organizagéo.

V - Suporte administrativo

Responsabilidades:

- Prover suporte operacional,

- Fungdes de cronogramacéo;

- Preparacéo de itinerarios de viagens;

- Distribuicdo de relatérios de status;

- Preparacéo de apresentages de revisdo de projetos;

- Manutencdo da lista de contatos do EGP.

Habilidades:

- Perspectiva administrativa;
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- Manuseio de ferramentas de texto e planilhas numéricas;

- Organizagéo.

VI - Coordenador de comunicacao

Responsabilidades:

- Ajuda no desenvolvimento dos planos de comunicacdo entre projetos e
programas;

- Determinagdo das estratégias de comunicacao e fluxo de informacao;

- Interface interna e externa com a organizacao para entrega de informacoes.

Habilidades:

- Comunicacdo oral e escrita;
- Organizacdo;
- Conhecimento em ferramentas de comunicagoes;

- Relacionamento interpessoal.

VII - Coordenador de resolucéo de issues e controle de mudancgas

Responsabilidades:

- Desenvolvimento e manutengdo dos processos de resolucdo de issues e
controle de mudancas;

- Estabelecimento de padroes;

- Criacdo e distribuicdo de relatdrios de issues para todos os projetos;

- Facilitar reunides de issues e controle de mudangas;
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- Ajuda aos gerentes de projetos de TI para priorizar requisi¢des de mudangas.

Habilidades:

- Comunicacao oral e escrita;
- Organizacdo;

- Perspectiva analitica;

- Aplicacéo de requisitos legais regulatérios.

VII - Coordenador de gerenciamento de riscos

Responsabilidades:

- Identificacdo de riscos de projetos durante a defini¢do de projetos;
- Qualificacéo de riscos;

- Quantificacdo de riscos;

- Identificacdo de impactos;

- Apoio ao planejamento de prevencédo, mitigacao e contingéncias;

- Monitoracéao das variacOes de custos e cronogramas.

Habilidades:

- Avaliagéo de riscos;

- Comunicacgdo;

- Facilitacdo;

- Negociacéo de soluces alternativas;

- Aplicacéo de requisitos legais regulatérios.
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4.4.2 — Ferramenta

Para que este tipo de EGP funcione, € necessério que ele possua trés
elementos: pessoas, processos e ferramentas Crawford (2002). As ferramentas devem
possuir 0s seguintes requisitos: suporte a integracdo para possuir uma perspectiva
corporativa abrangente, prover diferentes disponibilizagdes de informacgfes para
diversos interessados (CIO), gerentes de projetos, gerentes funcionais, usuarios
demandantes para a TI, suportar ambientes dindmicos de apoio a mudangas e
priorizagOes, suportar times virtuais e geograficamente distantes, prover um banco de
dados historicos para futuras estimativas e planejamento, reduzir as fronteiras
burocréticas, suportar o estabelecimento de padrfes e consisténcias entre os projetos e
prover um repositério central para as trocas entre 0s projetos.

Segundo Crawford (2002) o EGP deve possuir duas categorias de produtos de
software, um com uma abordagem em gerenciamento de projetos e outra com
abordagem para o nivel.

Em relacdo ao software de gerenciamento de projetos, para suportar as

necessidades deste tipo, o software deve ser orientado a:

a) Gerenciamento de tarefas: para disponibilizar a habilidade de planejar,
controlar multiplos projetos complexos e estratégicos do portfélio de TI,
facilitar o gerenciamento de issues e assistir as coletas de métricas;

b) Gerenciamento de recursos: para disponibilizar métodos e ferramentas para
coletar os status dos projetos e conciliar 0s requisitos de recursos entre 0s

projetos de TI.
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Em relacdo ao software de EGP propriamente dito, para suportar suas
necessidades o software deve suportar a interagcdo entre os diversos projetos de suas
diversas areas. Além disso, para suportar uma atuacdo corporativa dentro da TI, o
software deve prover capacidade para gerenciar efetivamente grandes e mudltiplas
iniciativas de projetos, prover a interface com os sistemas de gestdo da Tl e suportar
uma efetiva colecdo de dados, comunicacOes e ter um canal de comunicacdo em
intranets e internet.

Para suportar as atividades operacionais do EGP de TI, a ferramenta deve

possuir 0s seguintes modulos:

- Administrativo: criacdo de logins e cadastro de dados para combos da

ferramenta;

- Registro: cadastrar projetos e recursos;

- Projetos: visdo abrangente de cada projeto de TI;

- Milestones: controle dos marcos dos projetos;

- Issues: cadastro e controle de issue. Registro de atas de reunido com lista de
pendéncias por recurso, com data de conclusdo e cadastrar definicdes de
projeto. O sistema deve permitir consultas de issues e pendéncias;

- Reporte de status: acompanhamento dos status dos projetos;

- Recursos: listas de recursos por projeto;

- Lista de contatos: listas dos contatos dos projetos;

- Gestdo de documentos: armazenar e apresentar links para documentos
importantes do projeto e para os diretorios das areas;

- Comunicagdes: apresentar informacgdes relevantes do projeto para todos os

participantes, como um quadro de avisos e, possibilitar envio de e-mails para

grupos com convocacgdes e comunicados.
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45 - SISTEMA DE GERENCIAMENTO COM ATUACAO

ESTRATEGICA

Light e Berg (2000) delimitam o papel do EGP de Tl no alinhamento da
estratégia com os projetos. Ele tem o papel de dar um suporte consistente e disciplinado
para selecdo, priorizacdo e gestdo de recursos dos projetos para mitigar os riscos da
dependéncia dos negocios com as aplicacGes de TI.

Este tipo é uma unidade organizacional com a competéncia de integrar o
gerenciamento de projetos dentro de uma organizacdo. E um recurso chave para
estabelecer a competéncia organizacional em anélise, design, gerenciamento e revisao
de projetos. E um centro de competéncia que prové o expertise ao projeto para atender
as necessidades do negdcio (Light & Berg, 2000).

Os departamentos de TI precisam entender mais profundamente o negécio e
estarem aptos a conduzirem seus trabalhos baseados nas premissas de negocios. Isto é
dificil quando a tecnologia é complexa e muda rapidamente. E um desafio para esses
departamentos priorizar o entendimento do negdcio ao invés de priorizar o
entendimento da tecnologia (Kendall & Rollings, 2003).

Kendall e Rollins (2003) complementam que a Tl pode contribuir mais
efetivamente para a organizagcdo quando ela esta alinhada ao planejamento estratégico
de uma organizacdo e 0 gerenciamento de projetos pode contribuir com esse
alinhamento por meio do EGP.

Portanto, o alinhamento dos projetos de um departamento, no caso o de Tl, ao
planejamento estratégico desse departamento é fundamental para a materializacdo das
estratégias de negocios da organizacdo, consequentemente contribuindo para a

efetividade da Governanca de Tl e esse € o papel mais importante do EGP de TI
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estratégico. Por isso, faz-se necessario elaborar um sistema de gerenciamento
estratégico (scorecard), sendo o mesmo derivado e alinhado ao Planejamento
estratégico e baseado no framework Balanced Scorecard, que é um instrumento ja
consagrado no mercado para sustentar o0 gerenciamento estratégico de uma organizagao
ou uma unidade organizacional, que é o caso. Crawford (2002) confirma que o BSC
prové um framework estruturado para o nivel 3 eliminar o desalinhamento entre os

projetos e as estratégias de negdcios.

4.5.1 - Destino estratégico do EGP de Tl

O primeiro passo para a construgdo do BSC do EGP de TI é definir o seu
destino estratégico, que deve ser composto pela visdo de futuro da unidade. A visdo de
futuro estratégico estd embasada em dois pilares, o planejamento estratégico do
departamento de uma dada organizacdo e a Governangca.

Considerando que a estratégia de Tl é composta por um conjunto de decisGes
tomadas pelo gerenciamento sénior que direciona a estratégia de negécios (Luftman,
2004) e a mesma esta delimitada em um planejamento estratégico. Assim, como a
governanca de TI direciona a organizacdo a atingir os seus objetivos de negdcios por
meio do uso da TI, incluindo alocagédo de recursos, fornecimento de infraestrutura e de
projetos. Atua exclusivamente nos projetos, portanto, pode-se considerar que 0 seu
destino estratégico é o de promover a materializacdo das estratégias por meio dos

projetos, delimitados no planejamento estratégico.

4.5.2 - Perspectivas e objetivos do EGP de Tl

Posteriormente, a definicdo do destino estratégico do EGP de TI, o proximo
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passo na construcdo do scorecard do EGP é definir as perspectivas e objetivos que séo
declaracGes da implementacao das estratégias.

Para dar conta do processo de monitoramento estratégico traduzindo a estratégia
em objetivos operacionais efetivos, Kaplan e Norton (1997) propdem métodos para a
conversdo da estratégia em um sistema integrado definido através de quatro
perspectivas: financeira; cliente; interna e aprendizado e crescimento. As referidas
perspectivas remetem a algumas questdes, que sugerem objetivos estratégicos
pertinentes e caracteristicos a cada perspectiva em especial. Para o Scorecard deste tipo
de EGP foram considerados perspectivas e objetivos adaptados ao seu destino

estratégico. De acordo com Figura 18.

Figura 18 - O Scorecard do EGP de TI.
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Fonte: Elaboracéo propria (2017).
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| - Perspectiva da contribuigdo corporativa

A perspectiva da contribuigdo corporativa tem como missdo obter uma
razodvel contribuicdo para os negocios por meio da manutencdo da viabilidade dos
projetos de TI, focando no controle do or¢gamento e retorno de investimento dos projetos
novos e existentes.

Os seus objetivos sdo selecionados a partir das fungdes mais significativas do

EGP de Tl estratégico, e, que se encaixam na missao dessa perspectiva, no Quadro 10.

Quadro 10 - A perspectiva da contribuic¢do corporativa.
Perspectiva Objetivos

Definir o portfolio de projetos de TI

Definir os programas mais estratégicos para a Tl
Prover o gerenciamento do portfolio de projetos de TI

Prover o suporte ao gerenciamento de programas de TI
Prover o acompanhamento do desempenho da viabilidade

Contribuicdo Corporativa dos projetos de TI
Prover a selecéo e priorizacéo de projetos de Tl
considerando o planejamento estratégico de Tl

Prover a centralizacdo e monitoracéo global do orgamento
destinados aos projetos de TI

Definir os procedimentos de selecéo de projetos de Tl
considerando o planejamento estratégico de Tl

Fonte: Elaboragdo da autora (2017).

Il - Perspectiva da exceléncia operacional

A perspectiva da exceléncia operacional tem como miss@o prover a qualidade
efetiva dos projetos de Tl e a eficiéncia de seus processos. Os seus objetivos sdo
selecionados a partir das funcbes mais significativas e estratégicas e que se encaixam na

misséo dessa perspectiva. Ver Quadro 11.
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Quadro 11 - A perspectiva da exceléncia operacional.
Perspectiva Objetivos

Prover o status consolidado dos projetos do departamento
de Tl e sua andlise critica

Promover a avaliagéo de riscos de projetos e programas
estratégicos de Tl

Prover a revisdo de projetos de Tl baseada nas premissas
do planejamento estratégico de Tl

Prover politica de planejamento de testes para cada projeto
Exceléncia Operacional de desenvolvimento, implementacdo e modificacéo

Prover politica de garantia de cumprimento de critérios de
seguranca e de controles internos de novos projetos de
sistemas

Definir politicas de garantia da clareza da natureza e
escopo de cada implementacao dos projetos de Tl

Prover politicas de monitoramento de entregas e
cumprimento de marcos dos projetos de Tl

Definir os procedimentos de priorizagdo de projetos

Fonte: Elaboragéo da autora (2017).

111 - Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem como missdo desenvolver
oportunidades futuras, provendo treinamento e educacdo em gerenciamento de projetos,
desenvolvendo as habilidades dos recursos humanos envolvidos nos projetos de TI,
pesquisa e controle da atualidade das metodologias de gerenciamento desses projetos.

Os seus objetivos séo selecionados a partir das fungdes mais significativas e

estratégicas e que se encaixam na missdo dessa perspectiva. Descrito no Quadro 12.
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Quadro 12 - A perspectiva do aprendizado e crescimento.
Perspectiva Objetivos

Apoiar o desenvolvimento das carreiras dos gerentes de
projeto de TI

Atuar como um centro de gestéo do conhecimento dos
projetos de Tl, com énfase na promocéao das revisdes de
projeto pés implementacdo de novos sistemas ou
modificacdes de sistemas existentes

Promover a capacitacdo em gerenciamento de projetos

Aprendizado e Crescimento

Prover a padronizacdo da metodologia de gerenciamento
de projetos de Tlcom énfase na definicdo de
responsabilidades, WBS, orcamentacao e cronogramacao,
marcos de projeto, pontos de controle e homologagéo

Fonte: Elaboracdo da autora (2017).

IV - Perspectiva dos clientes internos

A perspectiva dos clientes internos tem como misséo suportar as oportunidades
de negdcios provenientes de projetos de Tl criando uma parceria real e a aquisicdo de
um alto nivel de satisfacdo para os principais stakeholders dos projetos.

Os seus objetivos séo selecionados a partir das fungdes mais significativas e

estratégicas e que se encaixam na missdo dessa perspectiva. Definido no Quadro 13.

Quadro 13 - A perspectiva dos clientes internos.
Perspectiva Objetivos

Gerir a satisfacéo e o envolvimento dos stakeholders de TI
(areas de neg6cios demandantes, CIlO, gerentes de
projetos de TI)

Gerir a satisfac8o dos sponsors dos projetos de Tl
Clientes Internos Prover politicas de homologagao para com os usuarios de
cumprimento de fase de projeto de Tl

Definir politicas e planos de garantia da qualidade
considerando principalmente projetos de implementacdo de
novos sistemas

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).
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4.6 - SISTEMA DE INDICADORES COM MENSURACAO DE

SUCESSO

Um dos maiores desafios dos EGP’s de TI ¢ demonstrar o seu valor ¢ a sua
relevancia para a organizacdo em que esté inserido. Recentes pesquisas demonstraram
que uma parcela significativa de clientes internos, principalmente patrocinadores,
desconhece a real importéncia para a organizacdo. Com isso, passam por uma situagdo
de fragilidade em relagdo a sua justificativa de manutengdo nas organizagdes (Mullaly,
2003).

Organizagdes que implantam um EGP de TI experimentam a metade de
desvios negativos em relacdo ao que € planejado e realizado em termos de orcamento e
tempo de seus projetos comparado com as que ndo tem, embora, ndo exista nenhum
modelo empirico para comprovar este fato. Pois, ndo se tem encontrado no meio
académico pesquisa que explore a relacdo entre a existéncia e o uso de melhores
praticas especificas de gerenciamento de projetos e 0 aumento do sucesso dos projetos,
apos a implantacdo do EGP. Portanto, ha uma caréncia no meio académico de pesquisas
que explorem a importancia e que provem empiricamente seus beneficios para a
organizacédo que o instalou (Mullaly, 2003).

Discussoes sobre os beneficios de um Escritdério de Gerenciamento de Projetos
(EGP) de Tecnologia da Informacgdo (TI) e a sua mensuracdo, ou seja, medidas de
sucesso de um EGP vém sendo propostas por alguns estudos, como os da Dai e Kwak
(2000), Kendall e Rollins (2003) e Mullaly (2003).

No entanto, a maioria desses estudos sobre EGP é generalista, pois ndo focam
em tipos especificos dos EGP’s, como os de TI, e também ndo abordam 0 sucesso

quanto ao aspecto de alinhamento com as estratégias de negocios das organizacdes.
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Portanto, com base na deficiéncia de se provar o valor de um EGP de Tl para
uma organizagdo, esta secdo tem como objetivo definir e acrescentar ao modelo
proposto nesse trabalho, um modelo de medigéo do sucesso, baseado no BSC, e tendo
em vista que 0 sucesso para 0 mesmo € estar alinhado com as estratégias

organizacionais do departamento, premissa fundamental do modelo estratégico.

4.6.1 - Pré-requisitos

Como o modelo proposto de medidas de sucesso é embasado no BSC do EGP
de TI definido nesse trabalho, os seus pré-requisitos listados abaixo ja foram todos
definidos anteriormente nesse trabalho, com exce¢do dos indicadores, que sdo a base

desse modelo de medidas de sucesso.

a) ldentificar um destino estratégico do EGP de TI;
b) Identificar e adaptar as perspectivas de negdcios para o EGP de TI;
c) ldentificar os objetivos que dao suporte as perspectivas de negocios;

d) Propor indicadores para dar suporte aos objetivos identificados.

4.6.2 — Indicadores

Neste item se encontra os indicadores relacionados na pesquisa a fim de
subsidiar os objetivos propostos. Os itens trabalhados foram: Contrbuicao corporativa;
Exceléncia opcional; Aprendizado em crescimento; e Clientes Internos, desenvolvidos

nos quadro de 14 a 17.
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| - Indicadores da perspectiva de contribuicédo corporativa

Quadro 14 - Indicadores da perspectiva de contribui¢do corporativa.
Perspectiva Objetivos Indicadores

Contribuicao
Corporativa

Definir o portfolio de projetos de Tl

% de projetos do portfolio devirados do
planejamento estratégico de Tl

Definir os programas mais estratégicos para a Tl

% de programas finalizados com éxito e que
atenderam a estratégia da organizagdo

Prover o gerenciamento do portfolio de projetos de TI

% de projetos do portfolio finalizados com éxito

Prover o suporte ao gerenciamento de programas de Tl

% de programas finalizados com éxito

Prover o acompanhamento do desempenho da viabilidade
dos projetos de Tl

% de projetos que deram retorno de investimento

Prover a selecdo e priorizacdo de projetos de Tl
considerando o planejamento estratégico de Tl

% de programas finalizados com éxito e que
atenderam a estratégia da organizagao

Prover a centralizacio e monitoragéo global do orgamento
destinados aos projetos de Tl

% de projetos finalizados dentro do orcamento

Definir os procedimentos de selecéo de projetos de TI
considerando o planejamento estratégico de Tl

% de projetos selecionados e que efetivamente
materializaram as estratégias de Tl

Fonte: Elaboracdo da autora (2017).

Il - Indicadores da perspectiva de exceléncia operacional

Quadro 15 - Indicadores da perspectiva de exceléncia operacional.

Perspectiva

Exceléncia
Operacional

Objetivos

Prover o status consolidado dos projetos do departamento
de Tl e sua analise critica

Indicadores
indice de satisfago em relacdo ao atendimento
dos requisitos de analise critica dos relatérios de
status report

Promover a avaliag&o de riscos de projetos e programas
estratégicos de Tl

% de riscos mitigados por projeto
% de riscos que aconteceram nos projetos

Prover a revisdo de projetos de Tl baseada nas premissas
do planejamento estratégico de TI

% de projetos finalizados com éxito

Definir politicas de garantia da clareza da natureza e
escopo de cada implementacdo dos projetos de Tl

% de alteragéo de escopo por projeto

Prover politicas de monitoramento de entregas e
cumprimento de marcos dos projetos de Tl

% de projetos entregues nos marcos pré-definidos

Definir os procedimentos de priorizagao de projetos

% de projetos priorizados e que efetivamente

materializaram as estratégias de Tl

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).
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111 - Indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento

Quadro 16 - Indicadores da

Perspectiva

Objetivos

perspectiva de aprendizado e crescimento.

Indicadores

Aprendizado
e
Crescimento

Apoiar o desenvolvimento das carreiras dos gerentes de
projeto de Tl

Quantidade de gerentes de projetos de Tl

Atuar como um centro de gestédo do conhecimento dos
projetos de Tl, com énfase na promog&o das revisées de
projeto pds implementagéo de novos sistemas ou
modificacdes de sistemas existentes

Quantidade de arquivos de licdes aprendidas
armazenadas

% de retrabalho comparado a projetos
semelhantes

Promover a capacitacdo em gerenciamento de projetos

Quantidade de gerentes de projetos certificados
PMP

Prover a padroniza¢do da metodologia de
gerenciamento de projetos de Tl com énfase na
defini¢do de responsabilidades, WBS, orcamentacéo e
cronogramacao, marcos de projeto, pontos de controle e
homologacéao

Quantidade de procedimentos e processos de
metodologia de Gerenciamento de projetos
% de utilizagcdo de metodologia por projeto

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).

IV - Indicadores da perspectiva de clientes internos

Quadro 17 - Indicadores da

perspectiva de clientes internos.

Perspectiva

Clientes
Internos

Objetivos
Gerir a satisfacéo e o envolvimento dos stakeholders de
Tl ( areas de negécios demandantes, CIO, gerentes de
projetos de TI)

Indicadores
indice de satisfagéo

Gerir a satisfacdo dos sponsors dos projetos de Tl

indice de satisfagdo ddos sponsors por projeto

Prover politicas de homologacao para com os usuarios
de cumprimento de fase de projeto de Tl

% de projetos formalmente finalizados
% de cumprimento de escopo de projeto

Definir politicas e planos de garantia da qualidade
considerando principalmente projetos de implementagéo
de novos sistemas

indice de satisfag@o de cliente por projeto
% de cumprimento de escopo de projeto

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).
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CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Esta pesquisa teve como objetivo propor diretrizes de um modelo de atuacao
estratégica de EGP de TI que possa contribuir para a Governanca de TI e
consequentemente possibilitar o alinhamento da Tl as estratégias de negocios. O
trabalho também visou preencher uma lacuna encontrada na literatura académica
causada por proposicdes genéricas de modelos de EGP’s com foco estratégico, que ndo
consideram a peculiaridade e nem a sua capacidade de atuacdo estratégica, mesmo
atuando de maneira departamental.

Na literatura foi possivel compreender que as etapas do projeto sdo: geracdo do
conceito, onde ja se tem uma ideia de um produto ou servigo; triagem, no qual se faz
uma avaliacdo do produto quanto & sua viabilidade e aceitabilidade; projeto preliminar,
onde faz se a especificacdo dos produtos e servicos que ja foram aprovados na fase de
triagem; avaliacdo e melhoria, no qual se verifica se o produto ou servico pode ser
melhorado antes de entrar no mercado e por fim vem a fase da prototipagem final, onde
faz-se um modelo do projeto, para que possa ser testado no mercado.

Foi possivel constatar que é cada vez maior o numero de empresas que diante
da complexidade no cenario empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estdo
buscando ferramentas e técnicas para que as auxiliem no processo gerencial. O
Planejamento Estratégico € uma dessas ferramentas. Ao contrario do que alguns
pensam, este contempla as caracteristicas de empresas com alinhamento nos processos.
Nas empresas competitivas verifica-se que, uma importante condicdo para sua
sobrevivéncia esta ligada a clara definicdo de seus objetivos e ao tracado antecipado dos
possiveis caminhos a serem percorridos para atingi-los.

Para que as empresas possam iniciar, desenvolver e concluir projetos, precisam
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recrutar, contratar e treinar pessoas com solidas habilidades de gerenciamento de
projetos. O mundo dos negocios esta acelerando e os ciclos de vida do produto sdo
muito mais curtos. Isso esta obrigando as organizagdes a iniciar novos projetos a uma
taxa cada vez maior. No entanto, a medida que os projetos se tornam mais complexos,
as falhas dos projetos, os atrasos e 0s prazos perdidos estdo se tornando cada vez mais
comuns.

Outro desafio que as organizagBes enfrentam é a falta de metas de projeto
claramente definidas. Este desafio requer lideres de projetos que possam fazer as
perguntas certas para estabelecer e comunicar metas claras desde o inicio. N&o ter metas
claras desde o inicio de um projeto também pode afetar o alcance de um projeto mais
tarde; os efeitos sobre o orcamento e 0s prazos devem ser comunicados a todos 0s
membros da equipe. Os gerentes bem-sucedidos precisam do conhecimento e da
experiéncia para avaliar cada pedido de mudanca e decidir como e se implementéa-
lo. Pode ser extremamente dificil encontrar o lider certo para tratar de tomar decisdes e
comunicé-las bem ao time.

Ainda, € relevante compreender que as estruturas de governanca, adaptadas a
estratégia de negdécios da organizacdo, permitem decisfes de qualidade e entrega de
valor por meio da alocacdo de recursos, monitoramento de desempenho e
gerenciamento de riscos.

A governanga de TI eficaz exige a definicdo e articulagdo da estratégia
corporativa. Pois, no seu nucleo, é o alinhamento da estratégia de negdcios com as
decisdes taticas que contribuem para a realizacdo da estratégia por meio da capacitacéo
de servigos e criacdo de valor de negocios. Disciplina na interacdo de diretores
corporativos, lideres empresariais e organizagdo; concentra as partes interessadas na
estratégia de negocios e promove decisdes de qualidade que resultam em criacdo de
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valor e T1 bem geridas.

Os beneficios da governanca de TI, entdo, incluem alinhamento de estratégia,
gerenciamento de ativos, gerenciamento de portfélio de projetos, gerenciamento de
riscos, monitoramento de desempenho e a capacidade de fundamentar reivindicagdes de
entrega de valor. Por meio de uma gestdo melhorada, o retorno do investimento de
investimentos em Tl é aumentado, os custos em toda a empresa sdo reduzidos e 0s
riscos corporativos sdo melhor gerenciados.

A tipica funcdo de planejamento facilita o processo anual de planejamento
estratégico. As empresas que estudamos, no entanto, reconhecem que a execucdo efetiva
da estratégia requer a comunicacao da estratégia corporativa; assegurando que os planos
de nivel empresarial sejam traduzidos nos planos das varias unidades e
departamentos; executando iniciativas estratégicas para cumprir o grande projeto; e
alinhar os planos de desenvolvimento de Tl com objetivos estratégicos. Além disso, eles
reconhecem que a estratégia da empresa deve ser testada e adaptada para se manter a
par da concorréncia em mudanca.

Uma empresa s6 pode executar sua estratégia se alinha as estratégias de suas
unidades de negocios, funcBes de suporte e parceiros externos com sua ampla estratégia
empresarial. O alinhamento cria foco e coordenagdo entre as organizagdes mais
complexas, facilitando a identificagéo e a realizacdo de sinergias. Atualmente, poucas
empresas gerenciam ativamente o processo de alinhamento; em muitos casos, as
estratégias unitarias tém apenas estratégia corporativa.

Normalmente, a formulagdo de estratégia € responsabilidade da unidade de
planejamento estratégico existente. A unidade realiza analises competitivas externas e
internas, conduz o planejamento de cenarios, organiza e executa uma reuniao anual de
estratégia e treinou a equipe executiva em opcdes estratégicas. Mas a estratégia de
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desenvolvimento ndo deve ser um evento anual Unico. Afinal, as medidas de
desempenho, como as fornecidas pelo Balanced Scorecard, fornecem evidéncias
continuas sobre a validade dos pressupostos subjacentes a estratégia de uma
empresa. Essas premissas podem ser discutidas periodicamente pela equipe executiva,
que pode atualizar a estratégia, se apropriado. E o desenvolvimento da estratégia nao
deve ser feito apenas por gerentes seniores.

A unidade de planejamento estratégico pode atuar como um filtro para novas
ideias que vém da organizacdo. Descobrimos que as maiorias das unidades de
planejamento se adaptaram bastante rapidamente ao processo continuo de
desenvolvimento de estratégias que observamos em empresas avaliadas pelo BSC. Os
processos adicionais representam uma extensdo natural e complementam seu trabalho
tradicional. Problemas ocorrem quando um projeto de BSC é gerenciado por um grupo
de planejamento externo. A medida que este adquire uma importancia estratégica,
podem surgir conflitos sobre o desenvolvimento da estratégia entre a unidade de
planejamento e a equipe do BSC.

A comunicacdo efetiva aos funcionarios sobre estratégia, metas e iniciativas
sdo vitais para que os funcionarios contribuam para a estratégia. A comunicacao
estratégica, portanto, é imprescindivel. Mas, como no planejamento estratégico, a
comunicagdo interna as vezes é a responsabilidade existente de outra unidade. Nos
casos em que o grupo de comunicagOes corporativas tem pouco conhecimento ou foco
na estratégia, assumem a responsabilidade primaria pela comunicacdo tanto do BSC
guanto da estratégia para os funcionarios.

Em qualquer situacdo, empresa deve sempre assumir a lideranca na elaboracgao
de mensagens de estratégia entregues pelo CEO, porque um dos canais de comunicagao
mais efetivos é ter cada funcionario ouvir sobre estratégia diretamente do
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CEO. Finalmente, como parte de suas responsabilidades de comunicagdo, deve cooperar
com a RH para garantir que a educagdo sobre o BSC e seu papel esteja incluida nos
programas de treinamentos dos funcionarios.

Acerca do Escritorio de Gerenciamento de Projeto, foi notdrio que o principal
objetivo é obter beneficios de padronizacdo e seguimento de processos, politicas e
métodos de gerenciamento de projetos. Para que o escritdrio seja mais eficaz, deve
incorporar a culturae a estratégia da organizacdo. A popularidade do escritério
aumentou, ja que mais empresas receberam retornos sobre o investimento.

Conclui-se que os EGP’s de TI das organizagdes estudadas tém atuagdo
operacional, direcionado na monitoracdo das varidveis dos projetos, sem ter influéncia
de modificar os rumos dos projetos.

A caracteristica operacional é reforcada pelas funcdes desempenhadas pelo EGP
de TI, que, em sua maioria, sdo de caracteristicas de nivel 2 e operacional. A
caracteristica operacional destes tipos se deve pela cultura organizacional. Apesar de ter
conhecimento da disciplina de gerenciamento de projetos ndo a insere na estrutura
organizacional com um grau de autoridade significativo, consequentemente as
organizacBes possuem uma caracteristica funcional elevada, o que dificulta a atuacao
destes.

Além disso, a auséncia de um processo formal de gerenciamento de portfélio de
projetos de T, que deve ser delegado ao EGP, inviabiliza a atuacao estratégica deste.

O estudo de caso além de ter contribuido para a caracterizagdo da atuagédo
operacional dos EGP’s de TI, também identificou subsidios para elaboracdo de
diretrizes de um modelo com atuacdo estratégica, como a necessidade de estarem
posicionados abaixo de uma unidade diretiva e ter o seu patrocinio e possuirem fungdes
caracterizadas estratégicas e com foco na governanca dos projetos de TI, possuirem
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posi¢des internas com visdo estratégica e ferramentas de suporte a operacdo do EGP e
pela importancia de se ter um BSC para gerenciar a estratégia deste tipo e também
servir de ferramenta de acompanhamento de indicadores com foco estratégico.

O resultado da pesquisa quantitativa validou 84% das diretrizes inicialmente
propostas. As diretrizes ndo validadas constituiram-se principalmente de funcgdes
propostas que ndo faziam parte efetivamente do escopo de atuacdo de um EGP de Tl e
deveriam estar vinculadas a areas responsaveis pela metodologia de desenvolvimento de
software, e por indicadores propostos que tinham natureza essencialmente quantitativa e
ndo agregariam valor estratégico a este tipo, ambas as diretrizes foram retiradas da
proposta do modelo.

E, assim, a partir dos resultados notou-se que as hip6teses foram confirmadas e
que nas empresas estudadas notou-se que os incentivadores da governanca de T1 s&o 0s
projetos que tornam real a estratégia de negdcio; em seguida, quando atuam de maneira
operacional, os EGP’s’s de TI ndo contribuem com a garantia da realizacdo das
estratégias; e, para que possam atuar de maneira estratégica, é necessario que tenham o
patrocinio e estejam ligados hierarquicamente a uma unidade diretiva, e por fim,
confirmou-se que os EGP’s’s estratégicos precisam possuir atribui¢Oes estratégicas ¢
com foco na Governancga de TI.

As diretrizes do modelo propostas neste trabalho podem ser aplicadas por
qualquer organizagdo que possua um EGP de TI e que tenha um planejamento com foco
estratégico, desde que com as devidas adaptagdes para cada caso. Saliente-se que esta
pesquisa analisou somente quatro organizagdes e com amostras por conveniéncia. Desse
modo, seria precipitado estender as premissas para a fundamentacdo do EGP proposto
para todas as organizagoes.

Na pesquisa tomou-se o devido cuidado na defini¢cdo das funcdes, ferramentas,
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objetivos estratégicos e indicadores que fossem possiveis de serem aplicados em
qualquer EGP. Contudo, podem ser necessarias algumas adaptacdes para 0 mapeamento
das diretrizes em organizacGes que possuam peculiaridades quanto ao gerenciamento do
planejamento estratégico de Tl e gerenciamento de projetos. Cabera a organizacdo
quando da aplicacdo identificar essas adaptacdes.

As diretrizes do modelo proposto possuem algumas limitagcdes, que s&o

apresentadas a seguir.

a) E pré-requisito para aplicacdo das diretrizes do modelo que as organizacdes
candidatas possuam o processo de planejamento estratégico empresarial e 0
planejamento estratégico de TI;

b) E pré-requisito para aplicacdo do modelo que as organizagdes candidatas
possuam uma maturidade elevada em relacdo a Governanga de TI;

¢) E pré-requisito para aplicacdo do modelo que as organizacbes candidatas ja
possuam uma maturidade elevada em relacdo a disciplina de gerenciamento de
projetos;

d) A implementacdo do modelo tem custo alto, pela necessidade de um nimero
significativo de posi¢des internas do EGP, aquisicdo de ferramenta e de
sistema de gerenciamento estratégico;

e) Nudmero limitado de organizagbes com ferramentas voltadas a visdes

estratégicas dos projetos, sendo priorizada a visdo operacional.

Em continuidade a esta pesquisa metodoldgica sugerem-se como trabalhos:
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a) Aplicar efetivamente as diretrizes do modelo em uma organizacdo e coletar
subsidios para ajusta-lo;

b) Adaptar e expandir o modelo de EGP estratégico para outros tipos de unidades
organizacionais, além da TI,

c) Elaborar uma metodologia e um processo de implementacdo de um EGP
estratégico baseados nas diretrizes propostas, a partir da evolugdo dos demais
tipos presentes na organizacao;

d) Definir critérios de avaliagdo dos indicadores de Medidas de Sucesso.

Como limitacdo da pesquisa temos o fato de que os estudos de caso foram
feitos em 4 tipos de organizacdo e como foram usadas amostras de conveniéncia para
as pesquisas qualitativas e quantitativas ndo pode-se ter a assertividade de uma
pesquisa probabilistica. Desse modo, seria precipitado estender as premissas para a

fundamentacdo do EGP proposto para todos o0s tipos de organizagdes.
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APENDICES
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APENDICE 1 — Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (TCLE)

Vocé esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa sobre Governanca
em TI. O objetivo geral desta pesquisa é definir diretrizes para que um modelo de EGP
de TI operacional possa ter uma atuacao estratégica, sob orientacdo do professor Dr.

Eduardo Braz Pereira Gomes.

Este trabalho justifica-se em trés esferas: académica, social e organizacional.
No ambito académico busca contribuir com as pesquisas ja existentes sobre a temética e
acrescentar aos estudos sobre o ambiente das organizacGes. No tocante a importancia

social busca esclarecer sobre a relevancia de um modelo de diretriz e EGP de TI.

Em relacdo, a coleta de dados a mesma serd feita pela pesquisadora
registrando todas as informac@es. Deste modo, caso concorde em participar da pesquisa,
vocé assinara o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido em duas vias, sendo que
uma ficard em sua posse e a outra em posse da pesquisadora, e também sera informado
do processo de indenizagdo caso se sintam ofendidos em seus direitos. Em seguida,
ocorrerdo as Entrevistas. Além disso, caso vocé se sinta desconfortdvel em debater
sobre determinado tema vocé poderd omitir sua opinido. O seu beneficio no primeiro
momento podera ser a possibilidade de responder, refletir e encontrar possibilidades
dentro desta organizacdo. Ademais, no segundo momento o beneficio se dara pela
ampliacdo do conhecimento sobre o objeto de estudo produzido e organizado de forma

sistematizada.

A sua participacdo devera ser voluntaria, ou seja, vocé ndo terd nenhum
ganho imediato com este estudo. Entretanto, estara contribuindo para compreender este
processo. Durante a pesquisa, vocé podera fazer qualquer pergunta que achar necessario
(@), como também retirar-se do estudo em qualquer momento, sem sofrer nenhuma

repreensao.

A pesquisa ndo tem carater avaliativo de sua capacidade intelectual. Os
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resultados finais da pesquisa serdo publicados por meio da elaboracéo de dissertacdo de
mestrado, onde ndo aparecera a identificacdo de qualquer participante.

Goiania, de de 201 .

Assinatura do Participante

Milena Rocha Leite

Pesquisadora Responsavel
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APENDICE 2 - Formuléario de Entrevista Semiestruturada

Formulério de Pesquisa Cientifica

Proposito da Entrevista: Verificar como o Escritorio de Gerenciamento de Projetos
(EGP) de TI atua de maneira operacional sem contribuir para o alinhamento dos
projetos de Tl ao Planejamento com foco estratégico de Tl e quais seriam as diretrizes

sugeridas para que ele atue estrategicamente. A entrevista possui a seguinte estrutura:

- ldentificacdo Demografica: Identificacdo do entrevistado e da organizacao.

- Cultura organizacional: identificagdo do ambiente de geréncia de projetos.

- Planejamento com foco estratégico Empresarial e o de TI: identificacdo do
ambiente de gestdo estratégica da organizacao.

- Geréncia do Portfélio de Projetos de TI: identificacdo do ambiente de
gerenciamento de portfélio da TI.

- Escritério de Gerenciamento de Projetos de TI: identificacdo de sua estrutura,
profissionais alocados, atuacdo, posicionamento hierarquico em TI e

funcdes e papéis.

Identificacdo Demogréafica:

1. Nome:

2. E-mail:

3. Nome da Organizacéo:

4. Cargo atual:

5. Tempo de experiéncia no cargo atual:
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6. Qual o segmento da sua organizacao?

7. Principal ramo de atividade da organizacao.

8. Numero total de funcionarios ligados a area de tecnologia da informacéo.

9. Faturamento (aproximado) em 2016.

Em relacdo a Cultura Organizacional:

1) O tema Geréncia de Projetos € um assunto comentado na sua organizacdo?
2) Onde estd o maior apoio a Geréncia de Projetos na sua organizacao?

3) Quanto ao Planejamento de projetos, a sua organizacao...

4) Como a Geréncia de Projetos é reconhecida na sua organizagdo?

Em relacdo a Estrutura Organizacional:

1) Em qual Estrutura Organizacional a sua organizagdo melhor se enquadra?
2) Com que frequéncia a Alta Administracao apéia os projetos da sua organizagdo?
3) A Lideranca dos Projetos é feita:

4) Quantos Gerentes de Projetos existem na T1?

Em relacéo ao Planejamento com foco estratégico Empresarial e o de T1I:

1) O Planejamento com foco estratégico € uma préatica adotada pela organizagdo?

2) O Planejamento com foco estratégico é uma pratica adotada pela T1?

3) Caso seja adotada, a divulgacdo do Planejamento com foco estratégico € feita até
qual nivel da organizacao?

4) Existe alguma ferramenta formal para a implementacdo e acompanhamento do

Planejamento com foco estratégico na organizagao?
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5) Existe alguma ferramenta formal para a implementacdo e acompanhamento do
Planejamento com foco estratégico na T1?

6) Quantos projetos sdo iniciados anualmente a partir do Planejamento com foco
estratégico?

7) Quantos projetos de TI s&o iniciados anualmente a partir do Planejamento com foco
estratégico?

8) Quantos projetos sdo cancelados anualmente por ndo estarem de acordo com 0s

objetivos do Planejamento com foco estratégico?

Em relacdo a Geréncia do Portfolio de Projetos de T1:

1) Com que freqiiéncia verifica-se o alinhamento dos projetos de Tl ao Planejamento
com foco estratégico da TI?

2) Existe um processo formal para a Gestdo do Portfélio de Projetos na T1?

3) Quais as praticas de Gestdo de Portfélio de Projetos mais utilizada na T1?

4) Quem é o responsavel pela Gestdo do Portfdlio de Projetos na T1?

5) Existem critérios formais e claros para a selecdo de Projetos a serem desenvolvidos
naTI?

6) Quantos Projetos existem aproximadamente na T1?

7) Existe um Comité formal para o controle e aceitacdo de mudancas (Ex. escopo, custo,

cronograma) nos projetos da TI?

Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos de Tl

1) Quantos EGP’s existem na organizagao?

2) Quantos EGP’s existem na TI?

3) Qual titulo melhor descreveria o responsavel pelo EGP de TI?

4) Quantos funcionarios em média compde 0 EGP de TI?

5) H& quanto tempo aproximadamente o EGP de TI existe na Organizacdo?

6) A quem o EGP de TI se reporta?

7) Na Estrutura Organizacional de TI, os Gerentes de Projetos s&o subordinados ao EGP

ou a uma area funcional?

8) Qual o carater predominante do EGP de TI?
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9) Quiais as func¢bes ou papéis mais comuns do EGP de TI na organizacéo?

10) Quais diretrizes (a¢des, definicdo de funcbes, patrocinio, etc.) vocé sugere para que
0 EGP de Tl em questdo tenha uma atuacéo mais estratégica para a sua organizagao?
11) Caso ache importante comentar algum outro aspecto do EGP de TI que vocé

considera que nédo tenha sido abordado nesta entrevista, por favor, comente.
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APENDICE 3 - Questionario para validacdo das diretrizes
do modelo de EGP de T proposto

Questionario de Pesquisa Cientifica

Objetivo do questionario: validar a proposta de um modelo de Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) de Tecnologia da Informacdo (TI) com atuagdo
estratégica que atua promovendo o alinhamento dos projetos de Tl ao Planejamento
Estratégico.

I — Questdes

Para cada pergunta responda conforme a legenda a seguir assinalando apenas uma das
colunas. Caso discorde do item, favor justificar no final do questionario:

1 - Concordo 2 — Discordo 1 2

A — Funcoes

1. Delimitar o portfolio de projetos do setor de Tl

2. Escolher os programas mais estratégicos paraa Tl

3. Fornecer o gerenciamento do portfélio de projetos de Tl

4. Fornecer o suporte ao gerenciamento de programas de TI

5. Fornecer o acompanhamento dos indicadores de desempenho da viabilidade dos
projetos de Tl

6. Prover a analise critica e o status consolidado dos projetos do setor de Tl

7. Administrar a satisfacdo e o envolvimento dos stakeholders de TI (&reas de negécios
demandantes, alta direcdo, gerentes de projetos de T1)

8. Avaliar os riscos de projetos e programas estratégicos de Tl

9. Gerenciar a satisfacdo dos sponsors dos projetos de Tl

10. Promover a escolha e priorizacdo de projetos de TI considerando o planejamento com
foco estratégico de Tl

11. Prover a centralizacdo e monitoracdo global do orcamento destinado aos projetos de
Tl

12. Prover a revisdo de projetos de Tl baseada nas premissas do planejamento com foco
estratégico de Tl

13. Apoiar o desenvolvimento das carreiras dos gerentes de projeto de Tl

14. Atuar como um centro de gestdo do conhecimento dos projetos de Tl, com énfase na
promogdo das revisdes de projeto pds implementagdo de novos sistemas ou
modificacdes de sistemas existentes

15. Promover os planos de transicdo do desenvolvimento dos projetos para operacdo do
produto do projeto de Tl
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16.

Prover a otimizagdo de utilizacdo de recursos humanos entre os projetos por meio de
realocacdo

17.

Promover a capacitacdo em gerenciamento de projetos

18.

Prover politica de planejamento de testes para cada projeto de desenvolvimento,
implementacdo e modificacio

19.

Prover politica de garantia de cumprimento de critérios de seguranca e de controles
internos de novos projetos de sistemas

20.

Prover politicas de homologacdo para com os usuarios de cumprimento de fase de
projeto de Tl

21.

Definir politicas de garantia da clareza da natureza e escopo de cada implementacédo
dos projetos de Tl

22,

Definir politicas de responsabilidades e autoridades para os membros dos times dos
projetos de Tl

23.

Definir politicas e planos de garantia da qualidade considerando principalmente
projetos de implementacdo de novos sistemas

24,

Descrever politicas de monitoragdo de entregas e cumprimento de marcos dos projetos
de TI

25.

Promover o alinhamento dos projetos do setor de T1 ao planejamento estratégico desse
departamento

26.

Descrever os processos de escolha de projetos de Tl considerando o planejamento
estratégico

27.

Descrever os processos de priorizagdo de projetos

B -

Grau de autoridade

Deve estar vinculado diretamente ao posto gerencial maximo dentro da T1, como um CIO
(chief information officer), gerente executivo, dentre outros e estar acima dos gerentes
funcionais e/ou gerentes de projetos

C-

Cargos internos

1. Gerente executivo do EGP

2. Gerentes de projetos de T (mentores)

3. Controladores de projetos

4. Experts em metodologia

5. Suporte administrativo

6. Coordenador de comunicacdo

7.Coordenador de resolugéo de issues (risco ou problema)

8. Coordenador de gerenciamento de riscos

D-

Ferramenta

1. Registro: cadastrar projetos e recursos

2. Projetos: visdo abrangente de cada projeto de Tl

3. Milestones: controle dos marcos dos projetos

4. |ssues: cadastro e controle de issues

5. Reporte de status: acompanhamento dos status dos projetos
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6. Gestdo de tarefas

7.Recursos: listas de recursos por projeto

8. Lista de contatos: listas dos contatos dos projetos

9. Gestdo de documentos

10. Gestdo de comunicacdo

E — Destino Estratégico

Promover a materializacdo das estratégias de TI por meio dos projetos de TI, delimitados
no planejamento com foco estratégico da Tl

F — Objetivos Estratégicos

1.0Obter uma razoavel contribuicdo para os negdcios por meio da manutencdo da
viabilidade dos projetos de TI, focando no controle do orcamento e retorno de
investimento dos projetos novos e existentes de Tl

2.Prover a qualidade efetiva dos projetos de Tl e a eficiéncia de seus processos

3. Desenvolver oportunidades futuras, provendo treinamento e educacdo em gerenciamento
de projetos, desenvolvendo as habilidades dos recursos humanos envolvidos nos
projetos de TI, pesquisa e controle da atualidade das metodologias de gerenciamento de
projetos de Tl

4, Suportar as oportunidades de negocios provenientes de projetos de Tl criando uma
parceria real e a aquisicdo de um alto nivel de satisfacdo para os principais stakeholders
dos projetos de Tl

G - Indicadores Estratégicos

1. % de projetos do portfolio derivados do planejamento estratégico de Tl

2. % de programas finalizados com éxito e que atenderam a estratégia da organizacao

3. % de projetos do portfélio finalizados com éxito

4. % de programas finalizados com éxito

5. % de projetos que deram retorno de investimento

6. % de programas finalizados com éxito e que atenderam & estratégia da organizagédo

7. % de projetos finalizados dentro do orgamento

8. Quantidade de procedimentos de selecdo de projetos de T1 elaborados

9. Quantidade de relatdrios de status report

10. % de riscos mitigados por projeto % de riscos que aconteceram nos projetos

11. Quantidade de reunifes de revisdo

12. % de erros por projeto de software

13. Quantidade de falhas de seguranca

14. % de alteracdo de escopo por projeto

15. % de projetos entregues nos marcos pré-definidos
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16.

Quantidade de procedimentos de priorizacdo elaborados

17.

Quantidade de gerentes de projetos de TI formados

18.

Quantidade de arquivos de licGes aprendidas armazenadas % de retrabalho comparado
a projetos semelhantes

19.

Quantidade de gerentes de projetos certificados PMP

20.

Quantidade de procedimentos e processos de metodologia de Gerenciamento de
projetos % de utilizacdo de metodologia por projeto

21.

indice de satisfacdo dos clientes internos

22,

indice de satisfagio dos sponsors por projeto

23.

% de projetos formalmente finalizados % de cumprimento de escopo de projeto

24,

indice de satisfacio de cliente por projeto % de cumprimento de escopo de projeto

Justificativas para os itens que obtiveram a classificagdo “Discordo”
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