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Resumo

O objetivo deste trabalho foi de identificar, poeiomde um estudo de caso realizado em uma
instituicdo financeira publica, como os coordenadate projetos da area de tecnologia percebem
a atuacao do escritério de projetos de tecnologianfbrmacgéo. Foi realizada uma revisdo da

literatura existente em relacdo ao tema abordagmesquisa bem como documentos internos da
instituicho e a realizacdo de um estudo de casore@gdtados mostram que na visdo dos

coordenadores de projetos de tecnologia o escritfgi projetos de tecnologia tem um papel

muito importante para a instituicdo e principalneepara a area de tecnologia da informacéo,
porém sua atuacdo é muito limitada e anseiam aseritério atue apoiando-os efetivamente no

desenvolvimento de seus projetos.

Palavras chave: projeto, escritorio de projetosyraenador de projetos de tecnologia da

informacao.



Abstract

The objective of this work was to identify, throughstudy case done in a public financial
institution, how the information technology projectordinators perceive the performance of the
information technology project office. It was a i@~ of the existing literature related to the

addressed theme in the research as well as intele@iments of the institution and the

realization of a case study. The results show that perspective of the technology project
coordenators the information technology projecticeffhas a very important role for the

institution and mainly for the information technglg although its action is very limited and they

desire that the office effectively suport them @veloping their projects.

Keywords: project, project office, information technologsopect coordinator.
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INTRODUCAO

Segundo Martins (2005) atualmente a alta compel#tde do mercado faz com que vérias
empresas busquem solu¢gdes que possam contribairopaumento de sua eficiéncia em seus
segmentos de atuacdo, dessa forma, buscam praspeictgplementar técnicas que oferecem
diferenciais competitivos. Uma dessas técnicasaguempresas estdo adotando € o planejamento
e o controle de seus projetos, e a conseqiénca ddscéo é a criacdo de uma area na estrutura

organizacional chamada de escritorios de projetos.

Para a area de tecnologia da informacdo da irggtdufinanceira publica estudada, isso néo é

diferente.

Atuando como uma das principais unidades interreasnstituicdo, a area de tecnologia da
informacdo tem a missdo de prover para as demaés &e negocio da empresa, solucdes de
tecnologia que possibilitem a alavancagem de negpassegurando niveis adequados de custos,

gualidade e prazo com o compromisso de otimizéeraeticamente seus processos de trabalho.

Com o compromisso de buscar continuamente melhenmseus processos internos para prover
servicos de tecnologia da informacdo (TI) com nwpialidade, no ano de 2006 a area de
tecnologia alterou sua estrutura organizacional pentiu a necessidade de criar uma entidade

gue apoiasse a execucao de seus projetos.

Foi criada entdo, uma unidade denominada Escrittgi®rojetos de Tecnologia da Informacéao

com o objetivo de viabilizar e garantir a execugés projetos existentes na referida area.
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Apoés a instituicdo dessa nova area de projetos ehaumecessidade de se criar a funcdo de
coordenador de projetos. Este seria 0 respons&al qpordenacdo e controle dos processos
necessarios ao desenvolvimento de projetos estaségrespondendo pela qualidade e

resultados, aquela pessoa que responde pelo sutessacesso de um projeto.

Essa funcao é instituida por apreciacdo do Conditietor" da instituicdo cujo provimento dar-
se-4 em carater provisério, por meio de exerci@o razo determinado. O profissional
designado para essa funcao, atua enquanto viggranjeto, apos, retorna a sua funcao original

ou é alocado em outro.

E importante ressaltar que a funcio de coordendelqrojetos de Tl foi criada para gerenciar
somente 0s projetos estratégicos da instituicdo, agueles com iniciativas vinculadas
diretamente ao planejamento estratégico da empiesses requerem uma atencdo muito

especial, pois envolvem altos investimentos e cistede mercado.

Do ano de 2006 até os dias de hoje diversos psogstinategicos foram executados e gerenciados
por coordenadores de projetos de Tl, para issoehnagessidade de um relacionamento entre 0s
coordenadores e a equipe do escritério de projdmsTl. Durante todo este periodo o
coordenador obteve conhecimento e experiéncia do rekcionamento com a equipe do
escritorio de projetos, portanto, percebeu de foegéima, os pontos positivos, negativos e o

gue poderia melhorar neste relacionamento.

! Conselho Diretor: 6rgéo colegiado responséavel gest&o e representacdo da instituicao finandeicamposto
pelo presidente e por vice-presidentes indicadmsmmistro de estado da fazenda.
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1 O PROBLEMA

Para Marconi e Lakatos (2010) a formulagéo do problesclarece a dificuldade especifica com

a qual se defronta e que se pretende resolvenfawmédio da pesquisa.

Diante da necessidade do relacionamento entreasdestadores e o0 escritorio de projetos de TI,
nos remetemos a seguinte pergunta: como o0s codd@sade projetos de Tl percebem a

atuacéo do escritorio de projetos de tecnologiafdamacao da instituicdo financeira publica?

1.1 Objetivos

Objetivo Final

Identificar como os coordenadores de projetos deefdebem a atuacao do escritorio de projetos

de tecnologia da informacao da instituicao finarecpiblica.

Objetivos Intermediarios

Para alcancar o objetivo final acima definido, fecessario atingir os seguintes objetivos
intermediarios:
o Identificar o papel, as responsabilidades e abuathes do coordenador de projetos
especiais da instituicao financeira publica;
o lIdentificar as atribuicbes e a forma de atuacacesiritério de projetos de Tl da

instituicdo financeira publica;
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o Conhecer as percepc¢des do coordenador de progtbssbbre o seu relacionamento

com o escritorio de projetos de Tl da instituigiarfceira publica.

1.2 Delimitacédo do estudo
Vergara (2007) menciona que a delimitacdo do estualparte do trabalho em que o pesquisador

esclarece para o leitor o que fica dentro da psaid que fica fora.

Este estudo se restringiu a area de tecnologiafdariacdo de uma instituicdo financeira publica
e, mais especificamente, ao relacionamento do eoaadbr de projetos de Tl com a equipe do

escritorio de projetos de TI, no periodo compregmeéintre 2006 a 2011.

A pesquisa esta delimitada aos projetos estrategda empresa e concentrou-se nos
coordenadores de projetos de Tl que tiveram relacn@nto com a equipe do escritorio de

projetos de Tl no desenvolvimento de seu projeto.

N&o foi objeto deste estudo as demais areas digso financeira publica.

1.3 Relevancia do estudo
A presente pesquisa identifica pontos que podenatribuir para fomentar possiveis acdes de
melhoria na atuacdo da equipe do escritorio deefm®jde Tl na prestacdo de servicos aos

coordenadores de projetos de TI.
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Os resultados apresentados podem ser Uteis agwofiss da area de conhecimento, a empresas
gue pretendem criar ou aprimorar a atuacdo det@sosi de projetos de tecnologia da

informacédo. Pode ainda ser utilizado como um doctongara consulta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera contextualizado o problemagstop discorrendo acerca das informagdes
pertinentes sobre o tema a ser abordado. Seraseapmdos conceitos de projeto, funcdes e a

forma de atuacéo do escritério de projetos de Tihskituicdo.

2.1 Conceito de projeto
Para entender o que é um escritério de projetosdaimental saber o que vem a ser um projeto.
Existem na literatura varias abordagens para oettancle projetos, essa pesquisa apresenta

diferentes conceitos e definicbes de diversos asit@arespeito do assunto.

O autor Kerzner (2006) conceitua projetos como samd empreendimento com objetivo bem
definido que consome recursos e opera sob presspragos, custos e qualidade. Ja para Vargas
(2009) projeto é um empreendimento ndo repetitive tgm como caracteristica uma sequéncia
de atividades bem claras com inicio, meio e finua execucado visa atingir um objetivo claro e

bem definido.

Os autores destacam que “projeto € um empreendiineisier construido e, segundo a defini¢cao
do dicionario Houaiss, projeto “é a descricdo émcei detalhada de tarefas a serem feitas” e

empreendimento € o “ato de quem assume a tarefaspansabilidade de realizar um projeto”.

Quem tem esse mesmo pensamento em relagcdo aotocodegirojetos € o autor Martins, J.

(2005) que afirma que projeto significa “empreeratitn” e como tal € um trabalho que visa a
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criacdo de um produto ou a execucado de um sersgecéico, temporario, e nao repetitivo e que

envolve um certo grau de incerteza na realizacgéo.

O principal guia de conhecimentos em gerenciameetqrojetos, o PMBok (2004) define

projeto como um esfor¢o temporario para criar uadpto, servico ou resultado exclusivo. Nessa
definicdo destaca-se que projetos possuem temperndeddo para serem construidos e
finalizados, portanto ndo sendo atividades rotaseiconforme destaca também Dinsmore (1999)

gue projetos sao iniciativas nao repetitivas.

A norma ISO 10006 (2000) reforca o que apresendator, que projeto, além de ser Unico,
possui uma limitacdo de tempo na execucéo de swatades e estas sdo coordenadas de forma

a alcancar um objetivo, incluindo recursos e culgtasados.

Para VERZUH (2000) os projetos possuem duas caistatas essenciais:

» todo projeto tem um comec¢o e um fera data de inicio do projeto pode variar porque a

idéia esta se transformando em um projeto, ja disetem que ser claro e compreendido
por todos o0s participantes para que eles entendanmjeio como um todo.

» todo projeto gera um produto singukaesse produto pode ser tangivel como um prédio

ou intangivel como novas diretrizes para contratagipessoal.

Ha uma convergéncia de idéias entre os autoregositaessa pesquisa a respeito do conceito de
projetos, todos destacam que projeto € um empmentlh Unico e singular, composto de

atividades nao repetitivas, que requerem um tengtermiinado, tem duracao finita para ser
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construido e se utiliza de recursos humanos e daias para atingir um objetivo pré-

estabelecido.

2.2 Conceitos e definicdes de escritorio de projetos

Nos ultimos anos tem-se observado que muitas a@gies vém criando em sua estrutura
organizacional uma nova area para organizar, dantecgerenciar os seus projetos. E encontrada
na literatura diversas denominacdes atribuidas g@sa nova entidade organizacional, podendo
ser chamada de escritério central de projetos,it@sos de suporte de projetos, escritério

departamental de projetos, entre outros, mas adagfo, 0 seu posicionamento no organograma
da empresa e a sua forma de atuacdo depende, iassente, das necessidades de cada

organizagcao em relacdo a como quer gerenciar sgsejetos internos.

Archibald e Prado (2004) destacam que ultimamemtedrescido o interesse por parte de alguns
segmentos da industria, principalmente o da inftoaana ado¢éo de escritérios de projetos em
sua estrutura organizacional. O autor destaca quedos principais motivadores € que o

escritorio de projetos simplifica, facilita e otiami 0 gerenciamento de projetos a um custo muito

baixo.

Para Vargas (2009) o escritério de projetos é wal lcentral para conduzir, planejar, organizar,
controlar e finalizar as atividades do projeto eéescenta que é também um centro de

informacdes e controle que contém graficos, diagemocumentacdo e cronogramas.
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Na visdo dos autores, a criacdo de um escritériprd@tos em uma organizacdo promove o
controle de forma centralizada e organizada patasenvolvimento dos diversos projetos que a
empresa possui em seu ambiente corporativo. E$gacéle € destacada no principal guia de
conhecimentos em gerenciamento de projetos, o PMRBOR4, p. 17) que menciorfam

escritdrio de projetos € uma unidade organizaciqualcentraliza e coordena o gerenciamento detpsoje

sob seu dominio”.

J& para Kerzner (2006) o escritorio de projetosuenpapel fundamental no apoio aos gerentes
de projetos que estdo sob sua coordenacédo, fodwdees orientacdo para que eles consigam
desempenhar o seu trabalho de forma eficiente msegdientemente, atingir as exigéncias

demandadas por seus clientes internos.

A importancia desta atividade de apoio do escatéridestacada também por Dinsmore (2003)
gue ressalta o papel do escritorio de projetosagne€er aos gerentes de projetos apoio técnico e
administrativo, treinamento em ferramentas e sesvipara 0 planejamento, programacao,

mudancas de escopo e gerenciamento de custos.

Portanto, os autores destacam que o escritéricaet@s ndo atua somente no controle ou na
centralizacdo dos projetos em uma empresa, elescatitam que é fundamental o escritorio
apoiar o gerente do projeto para o desenvolvimdetsuas atividades, como a elaboragdo do
planejamento do projeto, apoiar no uso das ferrtamahe gerenciamento de projetos, ajudar o

gerente a identificar e gerenciar os custos endo$vnos projetos, entre outras atividades.
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O escritério de projetos pode desempenhar um papeirtante na organizacao e principalmente

prestando apoio aos responsaveis pelo resultadorajeto, além disso, alivia esses gerentes

projetos em atividades administrativas fazendo apme eles passem a atuar somente no

desenvolvimento do seu projeto.

2.2.1 Funcgoes exercidas pelo escritério de projetos

A literatura apresenta que escritorio de projetodepdesempenhar diversas formas de atuacdo

nas empresas, mas existem alguns pontos relevaméepodem determinar como serdo suas

atividades:

identificacdo da sua maturidade em gestao de pmyjet

0 nivel em que se encontra na hierarquia da orgegaiz

o reconhecimento dos executivos na importanciasdatério de projetos nos resultados
da empresa,;

0 conhecimento dos empregados da empresa e dmes@obre gestdo de projetos;

apoio e confianca dos gerentes de projetos na@sari

Ja para Prado (2000) o escritério de projetos podsuir varias atribuicées e destaca algumas:

1.

2.

assessoria a alta administracao;

assessoria aos gerentes de projeto;

auditoria e envolvimento com outros setores darorgaao;
coordenacgédo do comité diretivo;

padroniza¢do ou regulamentacao;
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treinamento;
garantia da qualidade do projeto;
suporte na elaboragéo de propostas;

guardido das “melhores praticas” em gerenciameafurojetos;

10.emissao de relatérios;

11.criacdo e manutencéo da “sala do escritorio defusj;

12.geréncia a vista.

O guia PMBoK (2004) destaca em suas recomendad¢gesas funcdes importantes que um

escritorio de projetos pode ter, entre elas:

coordenar e compartilhar recursos sob sua adnaQéir

desenvolver metodologia, melhores praticas e nodeagrenciamento de projetos;
gerenciar informacges para politicas, procedimentaxlelos e outras documentacfes
compartilhadas do projeto;

gerenciar as configuracdes dos projetos;

identificar e compartilhar os riscos dos projetos;

definir ferramentas para o gerenciamento de prgjeto

monitorar prazos e orgcamentos dos projetos.

Cleland e Ireland (2002) menciona algumas atrileicGue um escritério de projetos pode

desempenhar e ressalta que outras podem ser aslnids alerta que atividades que nao apoiam

diretamente o desenvolvimento de projetos ndo desemincluidas como atividades do
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escritorio. Na Tabela 1 a seguir, estdo relaciomama areas de trabalho e seus respectivos

Servigos:

Tabela 1 Funcdes desempenhadas pelo escritOpmzos.

Area de trabalho Servigos prestados

Apoio para o0 planejamento dManter a metodologia e as medidas de progresso;

projeto Armazenar as licbes aprendidas e disponibilizasaibas sobr

D

estimativas de custos e prazos.

Auditoria do projeto Relacionar e comprovar asléstone§
Intervir em projetos problematicos;

Registrar e controlar as a¢des corretivas.

Apoio para o controle do projeto Controlar e aconnga as mudancgas nos projetos;
Analisar tendéncias dos avancos;
Apoiar a elaboragéo de informes sobre o andamenpoajeto;

Efetuar sinteses e resumos dos projetos.

Apoio para a equipe do projeto Participar de irdedo da equipe;

Ensinar técnicas de geréncia de projetos.

Desenvolvimento de habilidades pafevaliar habilidades para projetos futuros;
geréncia de projetos Avaliar o rendimento dos projetos;
Apoiar a aprendizagem continua das equipes detpsoje

Administrar as mudancgas na metodologia do projeto.

Manutencdo do processo de geréndi@ntificar as necessidades de treinamento;
de projetos Manter politicas, procedimentos e praticas par@réngia de
projetos;

Institucionalizar a geréncia de projetos.

Recursos para a geréncia de projefos  Adquiririeaires equipes de projetos nas ferramentas;

Recomendar priorizagdo para os projetos.

Apoio executivo para projetos Recomendar a alocdedecursos para 0s projetos;
Revisar o rendimento dos projetos;
Servir como consultoria de geréncia de projetosalpar

executivos.

Relatério dos projetos Coletar e validar a inforétage forma periddica ou continua;

Preparar e distribuir relatérios.

Riscos Identificar, quantificar e mitigar os riscos
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Preparar planos de contingéncia.

Comunicacoes Elaborar e manter atualizado um maremmunicagdes.
Cronograma Elaborar, automatizar e atualizar osogm@amas.
Custos Preparar e controlar o orgamento.

Qualidade Garantir e controlar a qualidade dosfsj

Elaborar e manter os planos de garantia e de dentte

qualidade.

[

Consulta interna sobre geréncia | @eover experiéncia em geréncia de projetos parastad fase
projetos do projeto, a fim de melhorar os planos, recupesaprojetos ¢
aconselhar sobre técnicas e sucessos.
Fonte: Cleland e Ireland, 2002, p. 63.

Para Prado (2000) o escritorio de projetos podeorfiozar mais atribuicbes e mais
responsabilidades de acordo com o tempo, pode agraegis funcdes, como por exemplo:
engenharia de software, organizacdo e métodos ertomgdes. Essas novas especialidades

podem contribuir para o escritorio de projetosnadmo atuando em atividades administrativas.

2.2.2 Tipos de escritério de projetos

Para Vargas (2009) existem basicamente trés tipossdritorio de projetos de acordo com a

finalidade e caracteristica de atuacdo desejadaopghnizacao:

1. Projeto Autbnomo: também chamado de escritoriordgfos isolado, tem como objetivo
gerenciar projetos ou programas especificos e tsponsabilidade no resultado do
projeto em relagdo ao seu sucesso Ou insucesso.

2. Project Support Officeeste tipo de escritério é instituido em algumadigmento da

organizacao, tem como funcéo apoiar os diversgstpsque sdo executados na unidade,
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fornecendo suporte na elaboracdo do planejamenso pdojetos, na utilizacdo de
ferramentas de gerenciamento de projetos, no dend® prazos de entregas e custos
envolvidos, na qualidade dos produtos produzido® peojeto, entre outros. Este
escritorio de projetos pode também oferecer resugsmicos, orientagcdo na metodologia
de gerenciamento de projetos e na gestdo do coméxetti e pode tornar-se um centro de
competéncias em projetos. E conhecido também comerit@io de projetos

departamental.

3. Enterprise Project Support Officee um escritério que abrange toda a organizacao,
gerencia projetos que estéo relacionados diretareenstratégia da empresa. Tem como
funcdo planejar a execucdo dos projetos estraggteonbém gerenciar 0s projetos
corporativos e interdepartamentais existentes ngre=ma, atuar na gestdo do
conhecimento em projetos, além de ser a area tprerglaciona com todos os envolvidos
no projeto. Este tipo de escritorio pode exercembtam a funcdo de priorizacdo de
projetos e participar do alinhamento estratégiceemi@resa, geralmente € chamado de

Enterprise Portfolio Management Offi(EPMO).

O autor menciona trés tipos de escritério de posjetessa classificacdo é também destacada por
Dinsmore (1999) em sua tipificacdo dos “lares” dogetos, nome dado pelo autor ao escritorio

de projetos e acrescenta:

Os projetos autbnomos sao aqueles projetos queendbem apoio da organizacao, utilizam-se
das experiéncias e das praticas das pessoas @gume ditetamente nos projetos, tais como, 0s

lideres de projetos e o pessoal de apoio técnabrenistrativo. A principal funcdo desse tipo de
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escritorio de projetos é gerenciar e realizar gepwoem toda a sua integridade. O autor destaca
gue esse tipo de escritério € mais recomendadoopgaaizacdes que tem pouca experiéncia em

gerenciamento de projetos.

J& o escritorio de apoio a projetos objetiva apaiaquipe do projeto no seu desenvolvimento
podendo até ceder, temporariamente, pessoas daopegeritorio para trabalhar na equipe do
projeto. Esse tipo de escritério de projetos é mepulavel para organizacbes que possuem a
necessidade de controlar as documentacdes dogogrojpie exista uma conscientizacdo por
parte das pessoas do papel dos gerentes de priojstibsidos na empresa. Este escritorio de
projetos € conhecido também como escritério dengeamento de projetos, escritério de apoio

administrativo e escritério de apoio técnico.

O autor destaca também o centro de exceléncia eengi@mento de projetos que o seu grande
objetivo & atuar como um disseminador das idéiagedenciamento de projetos na organizacao,
ser um local de exceléncia, buscando continuanseoémcar o “estado da arte” em projetos na

empresa.

Este modelo de escritério de projetos € adequadd @@anizacdes que possuem projetos de
naturezas distintas, tais como, sistemas de infgimamarketing, engenharia e mudanca
organizacional. Pode ser chamado de centro de ¢éngi@ em gerenciamento de projetos,
centro de desenvolvimento profissional em gerenemmde projetos, centro de processos de
gerenciamento de projetos, centro de liderancaerengiamento de projetos, centro corporativo

em projetos e centros de projetos empresariais.
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O autor destaca também a superintendéncia de gsajele tem o papel de ser o “gerente” dos
gerentes de projetos. E, em (Ultima instancia, alads que responde pelos projetos na
organizacdo. Para que dé certo este tipo de esmritdm ponto fundamental € ter
necessariamente uma forte representatividade naesajptem que ter “voz” e poder. Atua
também na priorizacdo dos projetos da empresa @ téewma visdo global do andamento dos

varios projetos sob sua responsabilidade de fontegriada.

Este tipo de escritério € adequado para organizag@uras em gerenciamento de projetos e
gue consegue enxergar as consequéncias negatiss @ consiga desenvolver o
gerenciamento de projetos na empresa. Nomes podeiar ypara este tipo de escritorio de
projetos podem ser chamados de escritérios de gnmagy de gerenciamento de projetos,

escritorio de programas, escritério de portfoliqpdaietos e geréncia de portfélio de projetos.

Por ultimo, o autor apresenta o principal executiegrojetos, &€hief Project OfficerMenciona

ainda que nem todas as empresas precisam de untiegealte projetos em seu organograma e é
fundamental a organizacdo saber o momento certoadoba-lo. Empresas orientadas para
empreendimentos precisam de um executivo experigaée venha a exercer um papel de
facilitador na empresa, que tenha conhecimentorejatps e de sistemas na organizagao. A real
forma de atuacdo deste tipo de escritorio vai digrede alguns fatores da organizacdo, tais
como: o grau de maturidade em gerenciamento detpspjo porte e a complexidade dos

projetos, o entendimento da alta geréncia e aemduta organizacao.
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Este escritorio de projetos pode ter como respdicade gerir o portfélio de projetos da
empresa, desde a sua criacdo até a sua implemeritagh Este processo todo pode incluir
algumas atividades:
» participar nas decisdes de negdcio da empresarqu®pam Novos projetos;
» patrticipar na elaborac¢ao do planejamento estret@gicmegdcio da organizacao;
* negociar prioridades e recursos para 0s projetos;
e gerir a execucao dos projetos estratégicos;
* ser o0 gestor do sistema de gerenciamento de pgpjeto
* conscientizar as pessoas da empresa ha importfciacessidade do gerenciamento de
projetos;
« avaliar, periodicamente, a “salde” dos projetosjusive descontinuando-os quando
necessario;
e atuar também como facilitador e mentor das pratidasprojetos e gerenciar 0s

stakeholders

Este tipo de escritorio faz sentido em organizacgege sejam globais, orientadas a
empreendimentos, multidisciplinares e que exijam resultados dos projetos nos prazos
estabelecidos. Outros nomes podem ser atribuidestea modelo de escritério, como por

exemplo, escritdrio executivo de projetos ou edgdtde projetos corporativos.

2 stakeholders&o todos os envolvidos em um projeto.
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O autor destaca que os cinco tipos de escritériprdietos apresentados, raramente existem ao
mesmo tempo nas organizagbes, geralmente o quée variacbes e combinagoes

implementadas em sua estrutura organizacional.

Para Kerzner (2004) as empresas, em geral, adoper® de escritdrios de projetos como
demonstrado:
e escritorio de projetos funcional: esta unidade dmmizacdo tem como funcéo principal
gerenciar 0s recursos envolvidos no projeto e ikaa@e em uma area ou até mesmo em
uma divisdo da organizacdo, como por exemplo, ocarteapento de sistemas de

informacéao.

» escritério de projetos de grupo de clientes: eiggede escritorio de projetos agrupa 0s
projetos similares para possibilitar um melhor gel@mento e atua fortemente na
comunicacdo com o0s seus clientes. Essa forma depagento pode gerar varios
escritorios de projetos de projetos comuns e tangrépos de clientes.

» escritorio de projetos corporativos: como o propaeone diz esse modelo de escritorio de
projetos atua de forma corporativa, tem a visatwda a organizacao, preocupa-se com 0s
desafios estratégicos da empresa, tem uma atuagdoimstitucional, portanto, ndo se

preocupa com demandas de projetos de forma setorial

Para VERZUH (2000) o escritério de projetos podecsgntar varios tipos e modelos, mas

destaca que responsabilidades e autoridade samisspdncipais fatores que dirigem um
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escritorio de projetos. O autor apresenta na Tabela modelos mais comuns de escritério de

projetos em termos de responsabilidade, autoridadelhor aplicacéo:

Tabela 2 Responsabilidades e autoridade do escrité projetos

. Autoridade para influenciar os formatos dos
Baixa : e - Alta
projetos do Escritério do Projeto
Centro de Escritério de Escritério de Escritério de Escritério de
Responsabilidade| Exceléncia suporte de gestdo de projeto| gerenciamento de | contabilidade
projeto programa do projeto

Manter padrbes [ ° ° ) °
Or_ganlzar o o o o
treinamento
Servir de mentor_e o ° ° ° °
prestar consultoria
Analise do
or¢camento e o o o °
cronograma
Informacdes sobre
0 projeto ° °
empresarial
Tomar decisGes np

~ ; °
gestédo do projeto
Supervisionar 0s
gerentes do 0] °
projeto
Cumprllr objetivos o o °
do projeto
Crescimento na
carreira dos o o ° o °
gerentes de
projeto
Fornecer gerentes
de projeto para a O °
organizagao
Participar no
gerenciamento do o o o ° °
cadastro do
projeto
Legenda:® = Responsabilidade integral / O = Responsabiligeteial / Espago em branco = sem responsabilidade

Fonte: Verzuh, 2000, p. 346.

Conforme apresentado pelo autor a responsabilidadeanter os padroes de gestdo de projeto
promovendo sua utilizacdo na organizacdo é comum tpdos 0s cinco tipos de escritdrio de

projeto apresentado e outro destaque € o escriti@&rigerenciamento de programa que visa
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congregar varios projetos que se relacionam en&r® £scritério de contabilidade do projeto que

possui uma alta autoridade para influenciar os &wos1dos projetos.

2.2.3 O posicionamento do escritério de projetos na estorganizacional

Os diferentes tipos de escritorios de projetossgmtados por varios autores nessa pesquisa,

podem ser posicionados em varios niveis hierargudooorganograma da empresa.

Prado (2000) menciona que o escritorio de projetoadequado para qualquer estrutura
organizacional e seu posicionamento no organogdarempresa vai depender de qual estrutura

esta sendo utilizada para gerenciamento de projetos

O mesmo autor apresenta dois modelos de posicioian®n escritorio de projetos em

organizacoes: o escritorio de projetos corporate/ossetorial.

a) 0 escritorio de projetos corporativos é apropripdia organizagdes que executam um
grande numero de projetos para uma finalidade tégtca da presidéncia, neste
modelo, o escritério de projetos esta diretameigadb a alta administracdo da

empresa.

O responsavel pelo escritério de projetos deve userprofissional com visdo empresarial
compativel com os profissionais com os quais secimhara, como por exemplo, os diretores.
Este modelo é adequado para empresas que execatamjetos advindos do planejamento

estratégico corporativo.
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O autor destaca também que o escritério de progtgmrativo pode atuar na disseminacéo do
conhecimento de gerenciamento de projetos ou gareanto por projetos em toda a
organizacdo, pode ser um centro de exceléncia ejgt@s e suas principais funcdes sao de

assessorar 0s outros setores da organizacao niesses conhecimentos.

b) o escritdrio de projetos setorial pode se locakraruma diretoria ou departamento de

uma empresa, no qual sdo gerenciados muitos pspjeto exemplo, a diretoria de

informatica.

O autor destaca que, dependendo do porte da oaganizo escritorio de projetos corporativos
pode atuar em todos os projetos da empresa, neste @ escritdrio de projetos deve ter uma

estrutura consideravel, mas também depende ddeigervico que oferece.

J& o escritorio de projetos setorial geralmentsyiarenos projetos do que o corporativo e pode

possuir estruturas menores na organizacdo. Suagéimeia de atuacdo é menor comparado ao

escritorio corporativo.

Kerzner (2006) destaca que apesar dos beneficegifidados no uso de um escritorio de
projetos, ainda existe discordancia em muitas agafies quanto a quem o departamento de

projetos deve estar subordinado e como obter omuaste sua atuacao.

Mansur (2010) apresenta os niveis da estruturanizaEional de uma empresa e em qual nivel

do organograma um escritorio de projetos podenséalado. O autor classifica-o em:
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1. escritério corporativo de projetos
Este escritério esta localizado préximo a presi@éma empresa e controla e execucdo dos
projetos vinculados a estratégia da empresa, ajyelgetos que atendem ao planejamento

estratégico do negocio.

O responsavel pelo escritorio, @hief Project Officer deve ser uma pessoa que detem o
conhecimento de como funciona a empresa, com nexi@riéncia e que tenha uma visao

estratégica dos negocios da organizacao.

Presidéncia

Escritdrio
de Projetos

Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia

Figura 1 Escrit6rio corporativo de projetos.

2. escritério divisional de projetos
Como o proprio nome diz, este escritorio esta pmsaclo abaixo de uma divisdo da empresa,
como por exemplo, a diretoria de tecnologia. Derdwa@om a hierarquia da organizacéo, o
responsavel pelo escritorio divisional de projetsponde diretamente para o seu gestor superior

imediato, neste caso, ao diretor executivo da tegra
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Presidéncia
1
| 1 1
Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia
Esacritorio
I I de Projetos
Geréncia Geréncia
de Operacbes Desenvobdimento

Figura 2 Escritorio divisional de projetos.
3. escritorio setorial de projetos
O escritorio se instala dentro de um determinadlar $& organizacdo, por exemplo, o setor
de operacdes, neste caso o responsavel pelo geadiédprojetos responde diretamente para

0 seu superior direto, o gerente de operagdes.

-
Presidéncia
| o ] o 1
Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia
|
| . 1
Geréncia Geréncia
Operacoes Desenvolvimento
Escritério
de Projetos
Depto Depio
Suporte Produgdo

Figura 3 Escritdrio setorial de projetos.
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4. escritorio departamental de projetos
Por fim, o autor apresenta o escritério departaahel® projetos. O seu ambito de atuacéo € bem
restrito e bem delimitado, estd posicionado dermteo um determinado departamento da
organizacdo, por exemplo, o departamento de suplertéecnologia, e neste caso, responde

diretamente ao responséavel pelo departamento detsup

Presidéncia
|
1 . 1 . 1
Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia
|
i . . 1
Geréncia Geréncia
de Operaghes de Desenvolvimento
Depto Depto
Suporte Produgio
| Escritario
| de Projetos
| . . 1
Suporte Suporle Suporte
micros Servidores Rede

Figura 4 Escritorio departamental de projetos.

O autor apresenta quatro possibilidades de posigiento que um escritério de projetos pode ter

dentro da estrutura organizacional de uma empsaesponsabilidades, a abrangéncia e a

z

forma de atuacdo podem ser diferentes de acordocconodelo adotado, mas € importante
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destacar que antes de adotar qualquer uma delasdénfiental identificar as necessidades da

empresa e escolher o escritério de projetos maigpapdo para a organizagao.

2.2.4 A implementacdo de um escritorio de projetos

Para PRADO (2000) a criagdo e a implementacdo deesonitorio de projetos em uma
organizacao pode trazer a impressao, para as pesgmaserao instituidas uma area burocratica

na empresa e exigindo relatorios periodicos e iste

Geralmente essa visdo é um tanto quanto distorpidis, ndo se leva em consideracao 0s
beneficios que um escritério de projetos pode trpaea a organizacdo no sentido de ter uma
entidade responsavel por “olhar” para os projetes fdrma integrada e acompanhada

sistematicamente.

Cleland e Ireland (2002) destacam que € necessaciar a implementacdo do escritério de
projetos na organizagdo e amadurecer com a noea @aea isso, 0 autor chama a atencéo a

alguns pontos que precisam ser definidos antemplaientagéo, tais como:

[ —

. definir quais os servigos que serdo prestados;

2. definir as competéncias e 0s papéis para o pedsaacritorio;

3. divulgar o seu inicio e buscar o apoio dos geretégsrojetos e dirigentes da empresa;
4. ter muita atencéo para as necessidades dos gederpesjetos e dirigentes;

5. atender as necessidades de forma continua dosio&goc
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6. melhorar continuamente as habilidades e papéisaad@io;

7. entregar os melhores produtos para os clientes.

O autor ressalta que para se iniciar a implemeatagium escritorio de projetos, além da
importancia e necessidade do apoio dos dirigeesss, acdo deve ser feita de cima para baixo, de

modo que a autoridade a inicie e mantenha em foagiento.

Prado (2000) afirma que um escritorio de projetevedser criado pela presidéncia da
organizacao, do qual conste sua composi¢do, moapear, autoridade de seu coordenador e
demais atribuicdes. Neste momento, normalmentesualgumas questdes, como por exemplo,

onde se posicionara o escritério de projetos nanizgc¢ao e qual sera seu porte.

E destacada a importancia do apoio da alta admsigést para se institucionalizar um escritorio
de projetos em uma organizacdo, portanto, dever Hpaocinio” dos gestores. Para facilitar a
“venda” dessa idéia, pode-se apresentar um estidtabilidade da existéncia de um escritorio

de projeto mostrando o retorno sobre o investimegdbzado em curto, médio e longo prazo.

E ressaltado ainda que possam surgir questfespaitcesio posicionamento do escritério de
projetos na organizacdo, mas iSSO Nao aconteceo@os DS casos, pois, geralmente, a alta

administracdo ja analisa para que nivel hierargdécorganizagéo o escritorio sera destinado.

Em relacéo ao porte do escritdrio de projetos, meggPrado (2000) existem alguns aspectos que
devem ser analisados, tais como: quantidade detpsdjocados simultaneamente pelo escritorio,

a complexidade e a necessidade de apoio que caddeles demandard e a localizacédo
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geogréfica dos projetos, pois, a necessidade digaresiagens pode implicar em aumento da

equipe.

2.3 Conceito de gerente de projetos e seu papel

Para Vargas (2009) a responsabilidade do projeto gerente de projeto que na maioria das
vezes administra escopos muito complexos, as pessoalvidas no empreendimento e 0s
recursos financeiros investidos. E ainda, tem poresabilidade de controlar todas as fases do

projeto, tais como, o planejamento, a execucabrabzacao.

Ja o PMBoOK (2004) destaca que o gerente de progetogessoa responsavel pelo gerenciamento
de todo o projeto. Este gerente deve estar atentu@ se chama de “restricao tripla”, ou seja,

controlar em todo o desenvolvimento do projetegwescopo, o tempo e custo.

Segger, Russo e Sbragia (2010) mencionam que gardro resultado final do projeto, seja seu
sucesso ou insucesso, € atribuido a equipe daot@rajpas eles afirmam que a responsabilidade
principal é sempre do gerente de projeto. E o du@matambém Shenhar e Dvir (2010) que a
responsabilidade total do sucesso do projeto deacams ombros do gerente do projeto aquele

profissional que o gerencia dia apdés dia.

Observa-se que 0s autores sao unanimes em relag@pansabilidade do projeto. Para eles o
sucesso ou o insucesso do resultado dos projetaslésivamente do gerente de projetos ou

daqueles que receberam a atribuicdo de exercqred g coordenador de projetos.



37

Em relacéo ao papel do gerente de projetos Ve2Q®0j menciona “assim como um regente de
orquestra sinfénica a dirige para fazer magica @ommusica, o gerente de projeto precisa,
obrigatoriamente, fazer com que o0s grupos disggasn projeto se movam em harmonia”. O
autor destaca que o gerente de projetos deve diabeionar todos os envolvidos no projeto para

um mesmo rumo, para um mesmo destino de formaosizeida.

Para Cleland e Ireland (2002) o gerente de prajesempenha diversos papéis no decorrer do
projeto, mas destaca alguns importantes:
» saber direcionar os recursos destinados ao projeto;
e ser um negociador para obter recursos para apiaj&to;
e organizar e coordenar a equipe do projeto e sentogocal para a geréncia do projeto;
» ser lider para controlar o planejamento e a execdgd recursos destinados para dar
suporte ao projeto;
» orientar e aconselhar os membros da equipe dotprdgsempenhando muitas vezes o
papel de mentor;
e motivar constantemente a equipe e extrair de semsbmos o melhor desempenho para o
sucesso projeto;
« Finalmente, um gerente de projeto deve ser um rdgi@ que cria e mantém parcerias

com osstakeholderslo projeto para obter apoio aos objetivos.

O que chama a atencao na relacdo de papéis imgsripara o gerente de projetos conforme
apresentado pelo autor sdo as habilidades intexgesas quais foram mais destacadas do que as

habilidades técnicas, tais como: motivagcédo, negéoi& lideranca.
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Kerzner (2002) acrescenta que se esperam do gefergeojetos que sejam capazes de tomar
decisbes empresariais, ndo mais apenas aquelei®maldas aos aspectos técnicos do projeto. Os
objetivos empresariais se tornaram talvez mais itaptes do que 0s objetivos técnicos e o
gerente de projetos devem ter novo conjunto dditiathes que inclui o conhecimento do setor

em que se opera, 0 gerenciamento de riscos e eidaga de integracao.

Shenhar e Dvir (2010) esclarece que gerenciar gigignifica sistematicamente planejar,

identificar, analisar, responder e monitorar osxass do projeto, pode envolver processos,
ferramentas e técnicas que ajudam os gerentesojietopia aumentar a probabilidade e as
consequéncias dos eventos positivos e reduzir lsapil@lade e as consequéncias dos eventos
negativos. Destaca que gerenciar riscos envolveepsos de identificacdo dos riscos, analise

gualitativa e quantitativa, planejamento de respoabnitoramento e controle dos riscos.

O guia de conhecimentos do PMBoK (2004) destacaoggerente de projetos deve possuir

habilidades interpessoais, tais como:

e ser um comunicador eficaz;

* ter a capacidade de fazer as coisas acontecerem;

* serum lider, orientado e motivando constantemeetguipe;
e ter visdo estratégica;

e ser negociador, um administrador de conflitos eafibon de decisdes.
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2.4 Diferencas entre o gerente de projetos e o0 egoriti@rprojetos
O PMBoOK (2004) apresenta que as diferencas entgemntes de projetos e um escritério de
projetos podem incluir:

» gerentes de projetos e escritorio de projetos Inusigetivos diferentes e, por isso, sao
orientados por requisitos diferentes. Todos ess&®ces, no entanto, estdo alinhados
com as necessidades estratégicas da organizacao;

* 0 gerente de projetos € responsavel pelo fornetintanobjetivos especificos do projeto
dentro das restricdes, enquanto 0 escritorio dgtoo € uma estrutura organizacional
com obrigacdes especificas que podem incluir uneppetiva empresarial;

e 0 gerente de projetos concentra-se nos objetivpsc#gados do projeto, enquanto o
escritorio de projetos gerencia as principais mgdsrdo escopo do programa e pode
enxerga-las como possiveis oportunidades para maitencar os objetivos de negécios;

e 0 gerente de projetos controla os recursos atmisuéd projeto para atender da melhor
forma possivel aos objetivos do projeto, enquanésaitorio de projetos otimiza o uso
dos recursos organizacionais compartilhados endiestos projetos;

* 0 gerente de projetos gerencia 0 escopo, 0 cromagra custo e a qualidade dos produtos
dos pacotes de trabalho, enquanto o escritoriordgtps gerencia o risco global, a
oportunidade global e as interdependéncias enfpeopstos;

* 0 gerente de projetos informa sobre o progressoprdjeto e outras informacdes
especificas do projeto, enquanto o escritério dgefws fornece relatérios consolidados e

visdo empresarial de projetos sob sua supervisao.
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O autor expde que os gerentes de projetos e d@grde projetos sdo atores diferentes e cada
um possui suas responsabilidades, mas atuam ddraaregrada trazendo beneficios para a

empresa.

Outro ponto que merece destaque no processo dantapfo de um escritorio de projetos em
uma organizacao é o fato de ser visto pelos gerelet@rojetos como uma area que ira audita-los
na execucdo de suas atividades de gerenciameptojé&s e ndo como uma entidade de apoio.
Dessa forma, tornam-se receosos na sua implant&agionda acham que sua importancia na

organizacao diminuird nas tomadas de decisdes (FRAD00).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo abordados o0s aspectos metodsldiac pesquisa abrangendo o tipo de

pesquisa, universo e amostra, coleta de dadaateato dos dados e as limitagdes do método.

3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Vergara (2007) existem diversas tipologgapesquisa que podem ser utilizadas para a
realizacdo de um trabalho cientifico, nesta peaqu@ adotada a proposta da autora na qual

qualifica o tipo de pesquisa em relacdo a doiéroos: quanto aos fins e quanto aos meios.

a) Quanto aos fins: descritiva, pois pretende constig¢aque forma os coordenadores de
projetos de Tl percebem a atuacdo do escritériprdietos de tecnologia da informacéao

em uma instituicdo financeira publica.

b) Quanto aos meios: a pesquisa sera bibliograficaurdental e de estudo de caso.
Bibliogréfica porque foi realizada uma ampla coteseim materiais publicados em livros,
revistas especializadastesespecializados da internet, intranet, jornaisy@8ésios. Essa
abordagem permite criar um arcabouco teodrico deddéa visdo de varios autores

relacionados com o tema da pesquisa.

Documental, pois utilizou documentos internos daitimcéo financeira publica pesquisada, tais
como: manuais, procedimentos, resolu¢des e norosatle objeto de estudo. Foi autorizado o

acesso a esses documentos 0s quais ndo estadvisppara acesso ao publico em geral.
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Segundo Yin (2001) o estudo de caso € o meio desiigacdo que nos permite, de forma
inigualavel, compreender os fendmenos. A presesggyisa adotou o estudo de caso como meio
de investigar o fenbmeno identificado no ambierdeutha instituicdo financeira publica, mais

especificamente, na area de tecnologia da inforonég@ominada escritério de projetos de TI.

3.2 Universo e amostra
O universo é composto por quinze coordenadoresrdet@ps de Tl concursados de uma

instituicdo financeira publica.

Para Vergara (2007) existem dois tipos de amosirababilistica e ndo probabilistica. Na
realizacdo desta pesquisa foi utilizada a amosf&a probabilistica destacam-se aquelas

selecionadas por acessibilidade e por tipicidade.

Inicialmente foram selecionados oito coordenadpeds critério de acessibilidade para serem

entrevistados e, por motivo de agenda e fériasnfatascartados dois. Dos oito inicialmente

selecionados seis foram efetivamente entrevistados.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi obtida por meio de acess@aosmentos internos da instituicao financeira

publica pesquisada.
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Segundo Marconi e Lakatos (2010) a entrevista € comyersacdo entre o entrevistador e o
entrevistado que ocorre de maneira metddica e Nzatda e proporciona ao entrevistador a

informacéo necessaria.

Outra fonte de coleta de dados foi a realizacdoeuleevistas semi-estruturadas com o0s

coordenadores de projetos de TI.

Para Rosa e Arnoldi (2006, p. 30),

as questdes das entrevistas semi-estruturadas devedormuladas de forma a permitir
gue o sujeito discorra e verbalize seus pensametgiodéncias e reflexdes sobre os
temas apresentados o questionamento é mais profendambém, mais subjetivo

levando ambos a um relacionamento reciproco, muéass, de confiabilidade.

Foi realizado um roteiro de entrevista divido e@sttdpicos os quais relacionavam-se com 0s

objetivos da pesquisa.

Elaborou-se uma lista com os nomes dos coordermderprojetos de Tl selecionados, os quais
foram contactados por telefone e explicado o mati@gesquisa convidando-os a participarem
garantindo o sigilo de sua identidade e das infofi@a prestadas. Informando ainda que as
entrevistas seriam gravadas e que receberiam upia dd audio e da transcricdo de seu

contelido.

Os convidados que aceitaram participar da pes@geadaram data e horario os quais foram
registrados em um formulario de controle sendogumstmente enviada por correio eletrénico

uma mensagem de confirmag¢ao do compromisso firmado.
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Para a realizacdo das entrevistas foi reservadasaf@aacom reducdo acustica, um aparelho
telefénico com viva-voz e de posse de um gravada@udlio fez uma simulacdo no ambiente para

garantir a qualidade do trabalho.

3.4 Tratamento dos dados

O fenbmeno compreendido € dificil de concluir atipade inumeras percep¢bes dos
entrevistados, dada a multiplicidade de impresadesca da questao.

Os dados colhidos levam a uma aproximacao da igrafisdncia de como os coordenadores de
projetos de Tl percebem a atuacdo do escritoriprdgetos de tecnologia da informagédo na

instituicao financeira pesquisada.

De acordo com Vergara (2006), existe subjetividddepesquisador na interpretacdo e na
investigacdo dos dados. Concluida a coleta dossga@mscreve-se o conteudo das entrevistas,
realiza-se a leitura critica dos relatos identifbd@ 0os grupos de analise para classificar partes
mais relevantes das entrevistas e fazer comentéaiagterizando, assim o processo de andlise

interparticipante.

Posteriormente o pesquisador elabora proposicdatves a pesquisa para compreender o

fendbmeno estudado.

3.5 LimitagBes do método
Segundo Vergara (2007, p.61) destaca que “todododem possibilidades e limitacbes”, assim,

sdo apresentadas algumas limitacdes do métodradblinessa pesquisa:
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e 0 método ndo permite generalizacdo, pois trataesend estudo de caso investigado na
area de tecnologia da informacdo de uma institdig@oceira publica;

« alguma falha na habilidade do entrevistador pod#uanciar as respostas dos
entrevistados;

* a influéncia do pesquisador no tratamento dos dedletados no momento da analise,
corre o risco de altera-los, distorcendo a reaédémlentrevistado;

* omissdo de informagfes por parte dos entrevistadaromento da entrevista buscando
se preservar;

e outras variedades que nao foram identificadas.

Nesta secao apresentou questdes relativas a neg@abotada, bem como, o tipo de pesquisa,
guanto aos fins e aos meios, o universo e amast@geta dos dados, o tratamento dos dados e as

limitacdes do método.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 A instituicdo financeira e a estrutura organizaalata area de tecnologia

Ao longo de sua historia, a instituicdo financgielica estudada cresceu e se desenvolveu,

diversificando sua missdo e ampliando sua areatwhgd@. Atualmente atende correntistas,

trabalhadores e beneficiarios de programas sociais.

Com o passar do tempo, consolidou-se como um bdagrande porte, sélido e moderno. Sua

atuacédo é pautada por valores nas quais sao déstatatabela a seguir:

Tabela 3 Valores da instituicao financeira

Valor

1. Sustentabilidade econdmica, financeira e sodamtal

2. Valorizag&o do ser humano

3. Respeito a diversidade

4. Transparéncia e ética

5. Reconhecimento e valorizagdo das pessoas;

6. Eficiéncia e inovagao nos servicos, produtosegssos

Fonte: Instituicdo Financeira

A érea de tecnologia da informacdo € uma das uesddd instituicdo financeira. Atende as
necessidades estratégicas das unidades de nedéactmspresa, por meio da entrega de servi¢os
tecnologicos que permitem automatizar processosedécios na forma de implementacdo de

solucdes em todos os locais em que a empresajesgenca.
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Trata-se de uma unidade que atende diversas demaalicitadas pelas areas de negdcios da
empresa. Fornece diversos servicos, tais como:
* Relacionamento com os clientes internos: recebemaddas das areas de negocio da
empresa para construir sistemas de informacéo;
* Inovacao em TI: prospectam solu¢cdes de mercadospaean aplicadas na empresa;
» Seguranca da informacao: elabora e implementagaalitlte seguranca da informacao na
empresa;
* Operagdes: mantém o ambiente tecnolégico em plemmdnamento;
* Governanca: define instrumentos de governancaeyae sadotados e implementados;

* Desenvolvimento de sistemas: desenvolvem sistemagamacao;

Para atender a todas as demandas advindas dasadiéeeas de negocios da empresa a area de
tecnologia da informacdo dispde de quatro supedéecias nacionais, de dezoito geréncias
nacionais, de cinco centralizadoras nacionais déwéarias unidades de representacéo, conforme
apresentada no organograma na Figura 5. Todas &%ses estdo localizadas estrategicamente

em todo o Brasil.
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Figura 5 Organograma da area de tecnologia deniiafggo.
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Fonte: Instituicdo financeira.

4.1.1 O escritorio de projetos da tecnologia da inforraca

Criado no ano de 2006, com a missao de viabilizgarantir a execugéo dos projetos existentes
na area de tecnologia da informacdo da instituififhanceira publica com as seguintes

atribuicoes:

estabelecer critérios para priorizacdo e catalagdedrojetos de TI;
» criar e manter portfélio de projetos;

» controlar projetos de TI,

* integrar as areas para viabilizar os projetos ¢a TI

» assessorar metodologicamente as equipes dos grdgfdl;
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Diversos sdo os projetos controlados pelo esaitieiprojetos de TI, possuem uma classificacédo
de acordo com a sua importancia: projetos estraiggicorporativos e especificos. Para a
realizacdo deste trabalho foi selecionado o prajietdipo estratégico que sdo aquelas acdes
estruturantes que estdo diretamente relacionadaplam@jamento estratégico da instituicdo

financeira, sdo empreendimentos de altissimos tinvestos e que visam alavancar ganhos e

conquista de mercado.

Do ano de 2006 até os dias de hoje diversos psogstinategicos foram executados e gerenciados
por coordenadores de projetos de Tl, para issoehnagessidade de um relacionamento entre 0s
coordenadores e a equipe do escritério de progietdd.

Para desenvolver suas atribuicdes, o escritoriprdietos de Tl possui uma estrutura composta

por funcdes conforme apresentada na Figura 6.

Figura 6 Estrutura organizacional do escritérigpagetos de TI.

( )

Gerente

Gerente Gerente
Executivo Executivo

Consultor

Analista 1 — Interno 1

Consultor

Analista 2 1 Interno 2

Consultor
Interno 3

—1 Especialista 1

L__| Especialista 2

Fonte: Instituicdo financeira.
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Atualmente, a equipe do escritorio de projetos ldgoSsui dez empregados efetivos com jornada

diaria de seis horas, conforme apresenta na Tabela

Tabela 4 Quadro de empregados do escritorio getpsode TI.

01 Gerente 8h
01 Gerente Executivo 8h
01 Gerente Executivo 8h
02 Especialista 6h
02 Consultor Interno 8h
01 Consultor Interno 6h
01 Analista Pleno 8h
01 Analista Junior 8h

Fonte: Instituicdo financeira.

4.1.2 O coordenador de projetos da tecnologia da infodimac

A funcdo de coordenador de projetos da area deoltega da informacdo € um cargo de

confianca responséavel por atuar exclusivamentgraetos chamados estratégicos da instituicdo
financeira estudada. Tem como responsabilidadedeoar e controlar dos processos necessarios
ao desenvolvimento de projetos estratégicos daesap responsavel principal pelos resultados

dos projetos.

Para exercer as suas atividades este coordenagoojd®s se relaciona constantemente com as

diversas areas internas da tecnologia da informa8&as principais atribui¢cdes sao:
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» coordenar e avaliar o resultado dos processos s&Es a implantacdo do projeto sob
sua responsabilidade;

» interagir com fornecedores internos com o objetieoviabilizar recursos necessarios ao
desenvolvimento do projeto;

e gerenciar o planejamento e o orcamento dos progefosua responsabilidade;

» distribuir e negociar metas, incentivando a moagéo da equipe para o atingimento dos
resultados;

« acompanhar indicadores de desempenho, avalianeidaarpance dos processos inerentes
ao projeto;

e« acompanhar as acdes geradas interna e externanwrge,produzam reflexo no
desenvolvimento do projeto;

« analisar cenarios na busca de inovac¢des que p@daaamcar resultados do projeto;

e acompanhar os processos de comunicacgao interrtaraa@xelativos ao projeto.

4.2 Analise e proposi¢cado da pesquisa

Apos realizada uma leitura critica dos relatos slgeitos da pesquisa, sdo apresentadas nessa

secdo as andlises e resultados das percepcoesndier@ntos dos entrevistados em relagéo ao

escritorio de projetos de tecnologia da informagd@anstituicdo financeira publica pesquisada.
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Foi realizada uma anadlise profunda e exaustiva @ldeddo das entrevistas permitindo ao
pesquisador elaborar grupos de analise para aurdiaesposta do problema da pesquisa. A

elaboragéo desses grupos seguiu o padrédo estdoahecioteiro da entrevista.

A fim de preservar a identidade dos sujeitos ppdites dessa pesquisa, 0s coordenadores de
projetos entrevistados foram identificados como €4, €3, e4, e5 e e6 correspondendo a

sequéncia das entrevistas realizadas pelo pesquisad

4.2.1 Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados seis empregados da institdiigoceira publica, todos do sexo masculino,

com mais de dez anos de tempo de empresa e coesidatte 45 e 60 anos.

Quanto a escolaridade dos empregados entrevistamtliss possuem nivel superior com poés-

graduacéao.

Quanto a carreira funcional, todos os entrevist@ogsuparam cargos gerenciais na empresa € ja

atuaram como gerentes de projetos em mais de progetos cada.

No geral todos os entrevistados que participarassalpesquisa detém um grande conhecimento
organizacional da empresa e ainda uma vasta erpirjrincipalmente pratica em gestao de

projetos de tecnologia da informacéo.
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4.2.2 Grupos de analise dos relatos

O coordenador de projetos de tecnologia da infori&ac

Foi solicitado aos entrevistados que falassem s#rgapel e suas atividades como coordenador
de projetos de TI. Inicialmente, ressaltam, obvismeque sua funcdo estd ligada a area de

tecnologia da informacéo:

e5: “O coordenador é responsavel pelo acompanhantzs atividades de TI
definidas para o projeto”.

el: “Na realidade o coordenador de projetos seavmdtra a tecnologia e pede
auxilio a todas as areas de tecnologia. Eu soieatelda tecnologia e pego ajuda
a todas as areas da tecnologia”.

e4: “Eu sou o representante da Tl no projeto”.

€6: “Eu sou o braco da tecnologia nos projetosgsficos”.

e3: “Todos os trabalhos, todas as atividades négasspara a conducdo dos
objetivos do projeto relativo a Tl, € sob minhgymssabilidade”.

E consenso entre os entrevistados que o coordemadoprincipal responsavel pelo projeto,
portanto confirma o que mencionam Vargas (200Quia PMBoK (2004) e Segger, Russo e
Sbragia (2010), que a responsabilidade do projetdo égerente do projeto, funcdo essa
equivalente a de coordenador de projetos denthastituicdo financeira publica pesquisada.

E percebido também que ele funciona como uma pantte o gestor que solicita o projeto e a

area da tecnologia da informacéo.

e2: “Vocé faz uma intermediacdo entre o gestor egta alocado para aquele
projeto e implementa isso na area de TI".

€6: “Coordeno junto com o gestor as agdes, alinhtonestratégico para que o
trabalho seja realizado sem problemas”.
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e3: “A gente recebe esta demanda, discute estandenem o demandante e
depois ndés vamos junto as nossas areas operac{omaacabamos juntando o
demandante junto com a nossa equipe operacional”.

Para ilustrar sua fung¢do, um dos coordenadorasnfi@zanalogia com a atividade de um maestro:

el: “Como coordenador vocé acaba sendo um maestneg coordenador de
projetos vocé orquestra as atividades”.

Os coordenadores também sédo responsaveis pobuiistas tarefas para as unidades internas da

area de Tl definindo atividades e cronograma.

e4: “Eu vou sentar com os coordenadores, os sigoeed de Tl (...) e nGs vamos
fazer planejamento de atividades de instalacdo rddufps e instalacdo de
hardwares.

e6: “Conferir, verificar o planejamento, planejguéo que na verdade precisa ser
reajustado, conferir o andamento dos cronogransesatividades, facilitar toda a
realizagdo de atividades pelas unidades de TI".

e3: “Wamos até as areas operacionais trabalhaagéor, tracar uma estratégia de
montagem, de criacdo desse ambiente, da forma sigonibilizacdo, de
operacionalizacdo (...) a gente passa a fazer dsarggas através do
planejamento, a gente vé os riscos, as possibd&lgde a gente tem de atender
ou ndo uma demanda”.

Outras fun¢des inerentes ao cargo ocupado, tamé@citadas pelos coordenadores:

e6: “Além disso, a gente tem outras atividades,etaorios de investigacdo de
risco, os relatérios de profissionais, as comuriieagnternas e voto, quando é o
caso e alguma decisao”.

el: “Tudo relacionado a infra-estrutura, ao deskmwento, aos processos
internos aqui da matriz, dar os encaminhamentosssados, tudo é relacionado
ao coordenador de projetos”.

Para dar conta de tantas atribuicbes, na perceggiiocoordenadores de projetos de TI, o

relacionamento e a articulagéo séo habilidadesafmedtais para o exercicio da funcdo, ou seja,
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ele acaba sendo um grande negociador entre osvetogho projeto. Além disso, a capacidade
de planejamento e organizacdo também sdo caréicesisecessarias ao bom desempenho do

coordenador.

e6: “A primeira é a capacidade de relacionamentsegunda a capacidade de
organizacdo, tem que ser uma pessoa organizadareira caracteristica € a
necessidade de se manter com a documentacdo detopmmjganizada pra
consulta, pra auditoria e para as atividades nédasse a quarta é a capacidade
de planejamento e conhecimento de projeto, as mesharaticas de projeto, é
fundamental”.

e3: “(...) tem que lastrear para que as coisastecam internamente, tem que

negociar recurso, tem que negociar prioridade, damnegociar estratégia, tem
gue negociar forma de atendimento”.

el: “vocé tem que ter livre acesso dentro da tegml as vezes € muito
complicado”

e5: “Deve saber se relacionar com as areas dazneatei SA0 necessarias para o
projeto”.

e3: “Tem que ter jogo de cintura, ser flexivel besanegociar porque ele vai lidar
com todo tipo de pessoas”.

e4: “Eu faco a articulagdo entre as areas de H piabilizar essa estrutura que
vai culminar na infra-estrutura para abrigar o pssamento (...)".

E lembrada por um entrevistado a importancia dod@wdor agir proativamente e ser um bom

comunicador.

e4: “Tem que ser uma pessoa muito proativa, énagma caracteristica, e ele tem
gue entender que ele precisa realmente comunidar (ma pra poder gerenciar
um projeto, dar seguimento as a¢cfes que sdo neessse ele ndo tiver esse
perfil fica dificil pra ele”.

O conhecimento técnico das diversas areas da tegao€ descrito pelos participantes da

pesquisa como um fator que contribui ao bom desehtpda funcéo, pois esse conhecimento
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além de facilitar o planejamento do projeto, cdmiripara a agilidade e credibilidade do

Processo.

e4: “nés vamos discutir arquitetura com a areardeit@tura, nés vamos discutir
com a area de contratos de Tl para viabilizar ssude hardware, recursos de
softwares, vamos discutir com a area de soluc@estpmar sobre solucbes de TI
(...) e finalmente vao culminar 14 dentro, em psseenento de dados, na area de
operagdes”.

e5: “O coordenador deve ter como competéncia oemmento da Tl, de forma
sistémica, para poder aplicar no projeto as methdéenicas e praticas
existentes”.

e6: “é necessario uma certa competéncia técnicee safpuilo que ele esta
gerindo, ndo pra executar mas pra coordenar eptanajar, sem competéncia
técnica, ele vai ficar muito dependente daquilo fpwecolocado pra ele (...) se
nés tivéssemos uma assessoria técnica, tudo bgmgora, como nés néo temos
isso, é importante a capacitacdo técnica dentéoetaque vocé estd atuando”

e2: “O primeiro contato é realmente o desenvolvimen eu demorei algum
tempo para poder compreender a fase do desenvaoldmentao, no minimo, ai
eu dou a mao a palmatéria, tem que se conhecemagée esta absorvendo esse
projeto ou est4d desenvolvendo, que € o desenvahtimpara vocé nao ser
ludibriado, enganado, ou ser postergado a acas,dmeque falam que ndo tem
jeito, que nado pode, que tem que ter tal documentegcé, até descobrir que

aquilo é verdade ou nédo, é complicado. Vocé temtquaum conhecimento
minimo”.

Os relatos dos entrevistados reforcam que o reapehgelos projetos deve ter um certo nivel de
conhecimento das é&reas internas de Tl da emprsta,cenhecimento contribui para que o
coordenador de projetos ndo caia em “armadilnasd pae ele creia em algo que ndo sera

possivel de ser realizado.

Como em toda profissao, os coordenadores se demarandesafios na sua rotina de trabalho e
foi recorrente nos relatos o exaustivo trabalh@a®/encimento da importancia e da prioridade
do projeto para os representantes das unidadegcdaldgia da informacdo da instituicdo
financeira. Além disso, solicitar freqientementdiges de excecdes aos normativos vigentes na

empresa, chamado por eles de “excepcionagao”:
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el: “O desafio é vocé se colocar e colocar o prajemo algo prioritario para a
empresa, porque a empresa tem muitas prioridadeséepassa a ser mais um, o
desafio é vocé colocar para a empresa que VOcé né&is um, vocé € o projeto,
e vocé precisa de apoio naquele momento considemsituacido da empresa, a

empresa colocou que aquele é um projeto estratégitio vocé tem que se
colocar como tal”.

e2: “Se eu estou no cargo, foi investido para aqalil, preciso ter apoio e ndo
oposi¢ao baseada numa norma técnica (...) iss@*maalquer um. Ai vocé vai

pede excepcionagdo, consegue, porque o nivel é, qudrque a matriz entende
qual a importéncia, ai o pessoal fica meio que lgnado’ e diz assim: que

empresa € essa que tem um normativo que precisarserido e ndo é cumprido
porgque o cara consegue fazer a excepcionacao?”.

€6: “O maior desafio é a dificuldade no relacionatoge muito mais aqui (...)
talvez, do que em outras empresas. Pelo fato denspresa publica vocé tem
uma série de prioridades, concorréncia, ainda ejaeusn projeto estratégico”.

e4: “Wocé tem desafios ali, da propria priorizac@aith excesso de atividades da
parte de TI".

e3: “(...) tem muitos normativos, muitas regrasasarem cumpridas, e se a gente
for seguir, exatamente, todas as regras que comgtamormativos, a gente nao
implanta nunca, nada, (...) por isso é que o pragstratégico acaba trabalhando
muito com excepcionacdes e, em muitos casos aéagdes de normativos,
porque tem muitas coisas que nao se previa e aidguaocé tem um projeto
desses, que necessita de uma agilidade maior eoconnfiaior, muitas vezes
existe alteracdo de normativos que é 0 que acanteraosso projeto”.

Percebe-se nos relatos dos entrevistados a esd@ssszrsos humanos para atuar no projeto.

el: “O desafio & vocé poder trabalhar com poucasirses, vocé enquanto
coordenador de projetos vocé na realidade estaAtemziocé nédo tem equipe, 0s
recursos sédo escassos”

e6: “(...) as demandas estdo vinculadas a caparidied atendimento e a
capacidade de atendimento esta vinculada a qudatilapessoal para exercer as
acles, entdo, nés temos uma dependéncia direta capacidade produtiva das
unidades no sentido de pessoal e ndés ndo temogauimos ter interferéncia
nenhuma, ou seja, ndo temos algada nenhuma sdbrépesde acdo porque sao
das unidades demandadas, a estrutura foi essaadpto

e4: “Tem o desafio de pouco recurso pessoal, \@éot desafio da limitagcao de
ativos pra vocé ter desempenho no ambiente de ddggnento”
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Tendo em vista o projeto que coordenam e o tempd para finaliza-lo, o prazo também foi

considerado pelos entrevistados como sendo umidesafsua rotina:

e3: “o desafio especifico com relacdo ao projet® gente conseguir fazer a
implantacdo (...) nos prazos definidos pelo comselinetor (...), porque € um
projeto muito grande e que 26 meses ndo sdo nadapemcado mesmo se
trabalha de 22 a 30 meses (...) na verdade nds@st@azendo uma implantagéo
de um sistema e depois uma migracao, nés estamosicis projetos grandes
dentro de um Unico projeto”

e2: “Os desafios enfrentados séo relacionados maepque sdo extremamente
curtos, mas ndo tem como ser diferente”.

Proposicbes
Para os coordenadores de projetos de tecnologidatanacdo da instituicdo financeira publica
pesquisada, o coordenador:

e € o representante da area de tecnologia da infé@omag projeto e o principal responséavel
pelo projeto;

e atua como uma ponte entre 0 gestor que solicitaofetp e as unidades internas da
tecnologia da informacéo;

e atua na articulacdo do projeto sendo o respong@retlistribuir e coordenar as tarefas
dentro de um cronograma estabelecido, é fundamtmtalrganizacdo, saber negociar e
um certo conhecimento técnico das unidades daltagaala informacao;

* lida no decorrer do projeto com o excesso de ndavogmtda instituicdo, fica
constantemente disputando prioridades de suasladi®s nas unidades da tecnologia da

informacéo além de trabalhar com recursos humastassos.
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Atuacado do escritdrio de projetos da tecnologiaig®rmacao

Ao serem questionados sobre a atuacdo do escritérfrojetos alguns coordenadores ndo séo
entusiastas em sua avaliagdo, porém, essa opird@o én compartilhada por todos os

coordenadores:

e5: “A atuagdo do escritério se resume ao acompaati® das atividades do
projeto na pagina desenvolvida por eles”.

el: “Em relacdo aos projetos estratégicos, mugtcoft.

€6: “Eu acho que no caso do escritério de projei®sTl, é o executor das
atribuices que Ihe foram confiadas, com um desehpuito bom”.

Percebe-se nos relatos que o escritério é vistmaomma entidade que agrega, relune e compila

informacdes atualizadas do andamento dos projetssjbilitando consulta dos executivos da TI:

e5: “A Unica coisa que eles atuavam bastante &omda eles agregarem as
informacgdes, entdo, por meio de um portal criadogdes nés acessavamos e
colocavamos as informacdes atualizadas em relac&on@m que o projeto
estava’.

e2: “Definindo umslide que eles atualizavam semanalmente e vocé diziguem

fase que estava, os problemas, as proximas etgpascé tinha que estar

atualizando isso tempestivamente para quem pudessepara ter uma visdo

gerencial, mais visual, os principais pontos degite, sejam alertas ou sejam
entregas”.

el: “O fato da gente agregar as informa¢des defma@m um Unico local, isso

foi de grande valia. As informaces relacionadas @ojetos, especificamente
em relacdo a TI, tudo era colocado nesse portédioEravia uma organizacédo das
informagBes em um Unico local. As informacdes epassadas para 0 escritorio,
que organizava essas informacg6es e depois repasaevas executivos da TI,

assim os executivos tinham todas as informacdesioeladas aos projetos no
ambito da tecnologia sobre todas as acdes relatdsnale cada projeto

especificos”.

Essa funcdo de compilar as informacdes, porém,aasabdo mais uma fonte de burocracias,

algumas vezes gerando mais trabalho para o coaldleda que o ajudando efetivamente:



60

el: “A gente via como mais uma area que estavadenosandando ou nos
solicitando informacgdes”

e2: “Na realidade era mais um trabalho que vodé&tiporque o projeti@ tinha
uma metodologia e uma série de formulérios, vé&iegirios, modelo de ata de
reunido, modelo de risco etc. Se eu fosse elenadw eu viveria fazendo
relatorio”.

Um dos entrevistados reclama da falta de espagamfarmacoes detalhadas que pode ajudar na

compreensdo dos relatorios de acompanhamento:

e2: “O detalhamento das coisas que justificasspmyelatorio de riscos, atrasos,
dificuldades encontradas, vocé ndo tinha comorsedizar isso para o escritério
de projetos, porque formalmente ndo existia, tigha falar para um gerente
executivo ou para o gerente nacional ou até paamatista que fosse definido
para acompanhar o seu projeto. Vocé falava o gawaesacontecendo, mas isso
nao eram eles que cobravam era mais assim parapdizgue houve atraso, ora,
aconteceu isso, isso, iss0... se vocé escrevessgsde pessoal cortava as coisas
Ia, porque tinha que caber em um slide ou doisiteeto, 0 que vocé quis dizer
para ficar inteligivel, ou seja, de uma forma era gypessoa entendesse, acabava

piorando, que vocé ndo conseguia justificar aguuie estava acontecendo, o que
aconteceu”.

O treinamento em gestado de projetos realizado @statério € visto como uma contribuicdo

relevante:

e2: “Eles deram um treinamento em gestéo de psof@m uma pessoa que tinha
bastante experiéncia para mim essa foi uma dasresaaontribuicbes. Tocar

projetos é uma coisa muito dificil, tem que tertm@ionvencimento, tem que ter
equipe, tem que ter comunicacao, tem que ter un e coisas (...) Gestao de
projetos ndo é uma coisa facil”

Outra funcao do escritorio de projetos também fédeecomo Util pelos coordenadores, é a sua

atuacdo em momentos de crise entre as areas.

e2: “O apoio em processos de litigio, precisavanmeeser uma pessoa para
intervir, por que tem hora que as areas nao sed@ste por que uma area nao
quer ouvir o que vocé tinha que dizer e vocé agveza interpretado como
alguém que nédo queria ouvir, por que tem uma das@mndo conselho diretor,
entdo, ficava assim, vocé esta querendo uma eisau fazer por que vocé esta
pedindo, mas eu ndo concordo com isso € néo techiosos e, as vezes entrava
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num litigio que ndo dava, entéo o escritério dggpos de Tl atuava em relacédo a
isso”

e2: “Tinha uma hora que nem a gente conseguiapta gea obrigado a acionar o
escritério de projetos para equalizar o problemear@o chegava nesse ponto a o
escritério contemporizava e a postura era resoblerndo estava ali para puxar
para nenhum lado mas, ele chegava e falava vamaes é&ssim sendo nao sai,
vamos fazer uma apresentacao ou vamos fazer umideezspecifica sobre isso,
pra gente tentar sair dessa situacéo de criseauntegiam. Depois que isso era
resolvido, até que a coisa andava, de acordo comregsirsos que
disponibilizavam”.

e3: “O escritério de projetos até atua quando esrnacrise, alguma coisa que
entra em crise por estar vinculada a eles (...)".

A falta de apoio da alta administragéo, também euznae patrocinio, & fundamental para o bom
desempenho do papel do escritorio de projetos epgderia dar maior agilidade ao andamento

do projeto:

e5: “Primeira coisa 0 escritdrio de projetos de pfécisa do apoio da alta
administragcdo. Se a alta administracdo ndo aponar estrutura de projetos da
empresa, ela ndo vai conseguir sozinha “sair dooolddo”. Se a alta

administragdo ndo patrocinar fortemente o esauitde projetos, vocé néo vai
conseguir fazer com que se tenha uma gestdo efgilwe® projetos dentro da
empresa”.

e6: “E como eu havia falado com vocé, tem que adpdima autoridade maior
na gestdo do projeto e na gestdo piwtfélio, ou seja, acdo para rejeitar
determinados projetos, para realocar prioridadepdajetos para um atendimento
e uma gestdo melhor da gama de projetos da empresa”

el: “Para isso a gente precisa do apoio da altangtracdo, sem esse apoio e
sem essa visdo, dificimente a gente consegue earplama estrutura forte
projetizada e que dé resultados efetivos. A estutmal colocada todos
qguestionam uma estrutura de projetos porque passar@r uma estrutura
localizada com pessoas ganhando com uma funcéce diabalhando e, todo
mundo pensando, as pessoas pensado porque elgaesténdo e ele faz a
mesma coisa que eu, mas as pessoas hdo entendemoauesta sozinho,
tentando fazer o projeto andar e que precisa dm @@todo mundo, vocé passa
a ser cliente da tecnologia e ndo tem 0s apoiosseados e acaba conseguindo
tudo na base da amizade, “cpf’, da articulagéoo tcoim muita dificuldade e
conseguia as coisas com muita articulagéo”

e4: “tem que ser dado pela instituicdo uma alcadma condi¢do de autoridade
pra decisdo, muito maior do que na verdade ele tem”
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Proposicbes

» 0 escritorio de projetos de Tl € o responsavel ggyegar e organizar as informacgdes
atualizadas do andamento dos projetos em um Uoda, Ipossibilitando consulta pelos
executivos da TI;

* 0 escritério de projetos de Tl € o responsavelgferecer treinamento aos coordenadores

e atuar em situacoes de litigio.

A percepcdo do coordenador de projetos sobre ociellamento com o escritério de projetos

de tecnologia da informacao.

Alguns coordenadores se ressentem da atuacao drésc pois acreditam que poderiam
contribuir mais para o andamento do projeto, sejapoio de alguma necessidade pontual ou no

acompanhamento como um todo:

e2: “O escritério de projetos de Tl ndo tinha metodia, na realidade se resumia
em acompanhar o andamento do projeto”.

el: “Se eu precisasse de alguma coisa, de alguio, ap@lquer agdo necessaria,
por exemplo, preciso de maquina para o projeto,éna@oescritério de projetos
gue eu vou procurar. Infelizmente, neste pontm&tanos ajudava”.

e5: “Nao havia uma atuacéo efetiva de fazer resrpo@tuais, reunides semanais
ou mensais para conduzir as ag6es dos projetos send atividades do proprio
projeto e nés ndo viamos essa atuagdo do escud@poojetos”.

Relatam também a falta de um acompanhamento médnm das etapas do projeto, com

cobranca de prazos, referindo-se como uma acapaglegia ser feita pelo escritorio de projetos:

e2: “Quem fazia os relatérios era o coordenadoprdfeto esses relatérios nao
eram cobrados pelo escritério de projetos de Thaerealidade ele estava
acompanhando de longe, através de uma visdo bastimplista em um

formulario criado 1& mesmo dizendo o que é que estntecendo naquela
semana, atualizacdo para poder gerencialmentenalgag aquela folha, aquele
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slide e assim dizer que realmente esta ou ndo estadmdsm esta atrasado ou
em dia e com pontos de atencdo, com bolinhas veasiehmarelas. Eles nao
cobravam, se baseavam que o projeto estava anflajdo

e5: “O escritorio deveria acompanhar a execucao mlogetos estratégicos,
verificando se a metodologia esta sendo seguida e glanejamento esta de
acordo com 0 necessario para o atingimento dosivige

el: “Primeiro ponto é acompanhamento sistematsso, significa, olhar as acoes,
olhar os relatérios por meio de reunides, enfinm,meio de qualquer método de
contato, vocé avaliar como esta o projeto e ideatifem algumas vezes algum
ponto de gargalo e auxiliar o coordenador do pmojeh reconducdo ou no
encaminhamento dentro da tecnologia daquela sold@m que eles poderiam
atuar fortemente”.

e3: “O acompanhamento ndo é so verificar os gramd@sos que tem entregas ai
de 6 meses, daqui um ano, é assim, é pontualmeotigar a trabalhar assim,

olha, nés temos caminhos criticos aqui, isso mbelem nos ajudar, vamos fazer
0 caminho critico aqui? Vamos gerar o caminhoagrjtolha, isso aqui € um

ponto importante, vamos marcar como um ponto préegeerificar isso se esta

feito ou ndo estd feito, pra ndo atrasar porquéceau ja estou no caminho
critico e se eu atrasar um més, significa que tawestrasado um més no meu
projeto (...), entdo, olha tem que tomar uma decisfuem vai fazer , € X ou é

Y?"

Fica claro no decorrer das entrevistas, que osdeoadores anseiam por um apoio maior por

parte do escritorio:

e3: “Seria inclusive eles promoverem contatos juwatm as pessoas responsaveis
dentro da tecnologia. Entdo ndo é o coordenadpraetos ir atras dos gerentes
para resolver o problema, apesar de ter essa ditberd/océ ter o apoio, seja
logistico, seja de idéias, seja de qualquer formapoio do escritério seria de
grande valia”.

el: “Um segundo ponto em que o escritdrio de posjpbderia atuar como uma
grande orquestradora das acdes de projetos dasanpresde acdes de instrugéo
de como se conduzir projetos, projetos de melhesga,0 grande orquestrador,
realmente, dos projetos. Qual é a linha em queoosdenadores devem atuar,
como é a forma de atuacao dos coordenadores daqmop que ele deve fazer, o
que ele ndo deve fazer, o que ndo esta no seu cardbitatuacdo como
coordenador de projetos (...)".

Sua atuacdo em litigio € mencionada por um coodienaxemplificando uma situagcdo em que

foi necessario acionar o escritorio:

e2: “Eu s6 usava ele em casos extremos, ou s@@jeaera ndo precisar deles,
mas, quando entrava num processo de litigio, nméis em relacdo a Tl, Tl com
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Tl mesmo (...) ai, nesse caso eu acionava 0 escrii@ projetos de Tl para
interceder”.

e6: “Recentemente nds escalamos para o escritOsituacdo de um atraso,
devido a questdo desses artefatos da fabrica gogw®cou uma reunido de
comité de Tl com a participagdo de todos os endobsipra notificar e fazer um
debate para as solugbes que deveriam ser adotadas”.

E destacada a importancia do escritério para odnmamento do projeto:

el: “E fundamental para o meu trabalho, e fundaahgrdra a empresa. Se a
empresa quer ter uma estrutura projetizada, égorel@ um escritdrio central de
projetos na TI, inclusive”.

e5: “Enfatizo novamente que o0 escritério € impdgarpara 0s projetos
estratégicos. Muitas vezes a forma como o sdo gedos e também as pessoas
gue gerenciam acabam por "matar" boas idéias”.

Um coordenador sugere que o escritorio trabaltdividgacao, na sensibilizacdo das areas sobre
a importancia de um projeto, de forma que redugaforco dos coordenadores em convencer as

partes envolvidas sobre a relevancia do projetarsamento:

e2: “Tipo assim uma catequizacdo das areas, paer gaque € um projeto
especial, estratégico, a importancia dele, que deleeria ter todo o apoio
necessario porgue aquilo gerava renda para a eapras muitos se apegam a
formalizagdo da coisa ou um normativo como eu ya tjue pedir diversas
excepcionac¢des porque ultrapassava entdo, tinhasajfgontos nervagicos que a
gente poderia estar elencando, que eram comumt@@oa e alguém chegar e
normatizar, ou seja, ndo precisava eu ter quenrd&@esgastar com determinada
area se houvesse um padrao que falasse, oh, ‘teratgar dessa maneira aqui’,
isso néo era feito”.

el: “Vocé ter toda uma estrutura para projeto, dadar determinado em colocar
um projeto estratégico vocé ter uma estrutura ndmmecessaria para poder atuar
e que isso dentro da empresa seja disseminadé fdenta que quando o projeto
chegar ou quando o representante do projeto chegar,todos entendam a
importancia desse projeto para a empresa”.

Na opinido de um coordenador, o0 escritorio podesidribuir para o planejamento de alocacao

de recursos humano$venchmark

e6: “Ele ia contribuir no mapeamento de capacitag@opessoal, como pré
requisito ja para planejamento do projeto, um ifgamejamento de capacitagédo
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de pessoal, de treinamento das atividades, uma q#rte também € uma
avaliagdo denchmarlque ele podia entrar mais fundo nisso ai pra pagjato,
antes de iniciar, antes de fazer qualquer coisaeptear com um estudo de
benchmarkpara poder subsidiar as agfes do planejamentorajete que vai
iniciar, € o que eu vejo”.

Quando questionados diretamente 0s coordenadoresrederam positivamente seu

relacionamento com o escritorio de projetos, potgnye algumas ressalvas em seus relatos:

e4. “Relacionamento muito bom, ndo tenho o quer fatais, tive um
relacionamento muito bom e sempre fui atendidordetdquilo que eu solicitei”.

e2: “No geral era excelente. Eles pediam pra gentedés atendiamos, era
desgastante vocé estar repetindo, as vezes, a mesiza toda semana,
desgastante também pelo fato deles cortarem asasdsformacdes que
deixavam tdo enxutas que na outra semana eles mEmmd&m o que tinham
cortado o que significava aquilo, ai a gente deondicar repetindo. Entéo eles
tinham uma meta que era ficar posicionando os tEgen.) sobre 0 andamento
mas eles faziam uma coisa tdo enxuta, tdo enxut,ndo sei se o pessoal
conseguia ter a visdo realmente de como estavaanda@s coisas.

€6: “Sempre atendeu as expectativas, evidentememesempre. O atendimento
foi satisfatorio no sentido da agcdo que eu era rbpde deles em termos de
escritério, o escritério sempre agiu e atendeulaquie nés solicitamos”.

e5: “Sempre tivemos um contato muito bom com oitésicr de projetos de TI,
mas eles nunca atuaram conosco nas discussdes sa@nis gerentes (...).
Somente faziam o0 acompanhamento, a distanciataasedo projeto”

Os coordenadores anseiam que o escritorio atuelmarg;a do andamento dos projetos:

e3: “Mas ter alguém que tomasse conta realmenigasse oh, e ai? Esse trogo
andou, ndo andou, porque que nao andou, 0 qu@egtado, isso a gente vive
hoje aqui, eu posso te falar, ja vivi no passadpds vezes o troco atrasa, se vocé
ndo ficar em cima vocé fica ouvindo justificativde prorrogacdo de prazo,
porque iria acontecer isso, aquilo, aquilo outrd’(.

e5: “O escritério deveria acompanhar a execucdo mlogetos estratégicos,
verificando se a metodologia estd sendo seguida @ glanejamento esta de
acordo com o necessério para o atingimento dosivigé

e4: “Eles deveriam atuar, ou facilitar a nossa gaaas discussées com 0s
demais gerentes, por exemplo”

e2: “Estar acompanhando junto com a gente quaiosdwoblemas que estéo
acontecendo e, se possivel, interceder peranterasisl areas, ndo sO deixar
sobre 6nus de uma pessoa do projeto, estar cobdendotras areas, porque que
ndo esta andando, parece que é assim, o respoasawordenador de projetos
e ele tem que falar com a area A,B,C,D e todo mienpgue se entender e isso
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é facil de acontecer porque ele tem poder ja qeetezh uma designacdo do
conselho diretor”.

e2: “Outra coisa é, ndo peca coisas demais, fageodelo simples, nada de
excesso de formulérios, tem que ser rapido, temsquégil, formularios disso,
formularios daquilo, cheio de coisas de contralg, Ibgicamente num escritério
de projetos tem também, né, diminuir e colocarasmiilarios mensais, o que
seja, mas que sejam factiveis, faceis de fazegjsate entender, mas também
gue ndo desaparecam com informa¢des que sdo imgesitgporque ndo podem
aparecer porque o relatério de acompanhamento sénfma uma coisa
monstruosa. Ai é um contra senso que eu vou eg@ligama coisa para alguém
ler e entender errado porque esta faltando infofioiag

» 0s coordenadores de projetos reconhecem a imp@@mescritorio, desejam mais apoio

por parte deles, gostariam que acompanhassem magisrtb as etapas do projeto e que

trabalhassem na sensibilizagdo da importanciaaetprdentro da instituicdo financeira.
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa buscou identificar por meigeddizacdo de um estudo de caso em uma
instituicdo financeira publica como os coordenaslale projetos de Tl percebem a atuagédo do

escritorio de projetos de tecnologia da informacéao.

Para isso o0 pesquisador apresentou logo na inodi trabalho um breve historico de como se
deu o relacionamento entre os coordenadores det@sa a equipe do escritorio de projetos que

culminou na pergunta-problema dessa pesquisa.

Posteriormente foram apresentadas visdes e opidé&eds/ersos autores constantes na literatura
a respeito do tema abordado, a metodologia adatadpesquisa, uma contextualizacdo da
instituicdo financeira e do seu escritorio de gogede Tl e, finalmente, a andlise dos relatos

coletados nas entrevistas realizadas.

A pesquisa mostrou que o coordenador de projetdeaimlogia da informacdo é a pessoa que
responde pelo resultado do projeto seja ele s@tigfeou ndo e para executar suas atividades ele
depende muito do apoio de pessoas que estdo latadagirias unidades internas da tecnologia
da instituicdo, e todo esse procedimento € feitofaena coordenada, planejada e com

cronogramas bem definidos.

Este coordenador esta constantemente articulamggariando prioridades e recursos humanos
para seus projetos além de ter que divulgar e mtear as pessoas da importancia do projeto

para a instituicdo, mas isso na visdo deles € muésgastante, pois jA deveria ser de
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conhecimento comum que um projeto estratégicoaptwt € importante para a instituicdo e ele

nao tem que ficar dizendo isso a todo 0 momento.

E relevante mencionar que os normativos internogistituicdo financeira dificultam muito o

trabalho dos coordenadores de projetos que coestante se deparam com regras pré-
estabelecidas que atrasam o andamento das atisidadseus projetos. Assim, os coordenadores
a todo momento precisam solicitar constantementeefecionacdes”, ou seja, autorizagdes aos

responsaveis pelas normas para que possam darwdate ao seu trabalho.

Ficou evidente nos relatos que os coordenadoreslpamn a atuagédo do escritorio de projetos de
tecnologia da informacdo como uma area que formésdipos de servicos:
* agrega e organiza informacg0es atualizadas do amdardes projetos em um portal para
ser consultado pelos executivos da T,
» oferece treinamento em gestéo de projetos paraardenadores de projetos;
e atua somente em situacbes de crise nos momentoguense esgotaram todas as
possibilidades de negociacao por parte dos cooddess: de projetos com os demais

representantes das unidades internas da tecndi@gidormacao.

Os coordenadores destacam que o relacionament@auipe do escritério € muito boa mas
ressaltam que ele poderia ajuda-lo muito mais, efgmram contribuicdes mais efetivas do
escritorio como, por exemplo, acompanhar mais d#o p@ execucdo dos projetos fazendo
reunides constantes, identificando seus caminhtisos: cobrar prazos, facilitar as discussdes do

projeto com os gerentes das unidades internas daorapenas em momentos de litigio, realizar
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estudo debenchamarkpara subsidiar acdes do planejamento do projetaad claro para os
coordenadores de projetos o que eles devem e n@&omndazer, divulgar e sensibilizar para as
areas internas da Tl a importancia do projeto &rfiente apoia-los na identificagdo e alteracéo

de normativos comuns nos projetos.

Conclui-se que a percepcao dos coordenadores getgzrale Tl em relagcdo a atuacdo do
escritorio de projetos da tecnologia da informagdanstituicdo financeira pesquisada se resume
na prestacéo dos servicos de informar o andamestprojetos aos executivos da Tl por meio de
um portal, treinamento em gestao de projetos dnfigrdte a sua atuacdo em situagdes de extrema
indefinicdo por parte dos gerentes das unidadel éa relacdo as atividades do projeto, mas
apesar de acharem que o escritorio de projetospériamte para a instituicdo, eles almejam

muito mais servigos do que somente o ofereciddratrde.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

O roteiro para a entrevista consiste em uma se@léte perguntas realizadas aos
coordenadores de projetos de Tl da instituicaofiaaa pesquisada:

1. Papel e atividades do coordenador de projetos de Tk instituicdo financeira:
1.1. Como é o seu trabalho como coordenador de prajetds?
1.2. Vocé identifica algum desafio para o cumprimentssds responsabilidades?

1.2.1. Tem algum outro desafio que vocé destacaria?
2. Atuacao do escritorio de projetos de Tl da instituido financeira:

2.1. Como vocé percebe a atuacao do escritério de progeT|?

2.2. Na sua percepcao, quais sao as contribuicdes dtbasae projetos de TI?

2.3. No seu entendimento, alguma funcdo que o escrittgiprojetos de Tl faz e vocé
acredita que nao deveria fazer?

2.4. O que o escritdrio de projetos de Tl ndo faz queEaxredita que deveria fazer?

3. Relacionamento do coordenador de projetos de Tl com escritorio de projetos de Tl da

instituicao financeira:

3.1. Que contribuicbes vocé tem percebido do escritdgoprojetos de Tl para o seu
trabalho?

3.2. Como vocé descreveria 0 seu relacionamento commeoador de projetos de TI
com o escritorio de projetos de TI?

3.3. O escritério de projetos de Tl tem atendido as sxpectativas de coordenador de
projetos de TI?

3.4. Vocé esta satisfeito com a atuagdo do escritérjaroietos de T1?

3.5. De que maneira a atuagao do escritério de progltdd seria ainda melhor?

3.6. Como vocé vé nos proximos anos a atuacdo do eserii@ projetos de Tl da

instituicdo financeira?

4. Finalizar a entrevista
4.1. Parafinalizar, tem algo mais que vocé gostariacdescentar?



