A contribuicao da Gestao de Projetos
para a Governanca de TI*

Project Management as a contributor to
the IT Governance

Resumo

A Gestdo de Projetos tornou-se um dos principais insumos
de apoio a gestdo das organizagdes para minimizar riscos, assegurar
competitividade e continuidade dos negécios. Este artigo buscou ex-
por a importéincia do elo entre a Gestdo de Projetos e a Governanga
de TI evidenciando os beneficios que podem ser alcangados com a
implementagéo de suas principais praticas.
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Abstract

The Project Management has become one of the key inputs to
support the management of organizations to minimize risks, ensure
competitiveness and business continuity. This article aimed to expose
the importance of the link between the Project Management and IT
Governance highlights the benefits that can be achieved with the im-
plementation of its main practices.
Keywords: Project Management. IT Governance.
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1 Introdugao

“Nao importa quio excelente seja a equipe e quio
eficiente seja sua metodologia, se vocé nio estiver resol-
vendo o problema correto, o projeto falhara” (WOODY,
1966).

O gerenciamento de projetos ndo é uma novida-
de. As grandes obras e feitos da antiguidade, tais como
as piramides do Egito, a muralha da China, os templos
da Grécia, dentre outros monumentos e grandes cons-
trugdes histdricas, com certeza, necessitaram das habili-
dades de coordenacgio e planejamento de um gerente de
projetos (VIEIRA, 2003).

A partir do século XX que surgiram o titulo e a
disciplina, ganhando destaque a partir de 1950 em decor-
réncia dos programas militares da guerra fria. Contudo,
foi recentemente, a partir da década de 1990, que esta ati-
vidade se difundiu além dos projetos de construgéo civil e
da industria aeroespacial e bélica (VERZUH, 2000).

Nessa época, houve uma corrida pela exceléncia
na gestdo de projetos, pois, as organizagdes perceberam
seus beneficios ndo s6 para elas mesmas como também
para seus fornecedores. Neste interim, o gerenciamen-
to de projetos passou a ser uma tecnologia competitiva
utilizada ndo s6 para atrair novos negocios, mas também
para manter ou aperfeigoar os tradicionais ou ja existen-
tes (KERZNER, 2006).

Atualmente os projetos estdo presentes em todas
as areas, em especial a de governanga de tecnologia da
informagéo. Esta diferenciagdo com as formas tradicio-
nais de organiza¢éo requer uma visao de organizacio e de
gerenciamento bastante diferentes, o que tem provocado
o aumento do numero e da freqtiéncia de projetos nessas
organizagoes.

O dominio dos principios e das técnicas de ge-
renciamento eficiente de um projeto tém-se tornado um
imperativo atualmente. Assim, as organiza¢des devem se
capacitar para conseguir qualidade de resultados e cum-
primento de metas fisicas e financeiras de seus empreen-
dimentos (MENEZES, 2003).

Sabe-se que o ambiente empresarial é uma combi-
nagdo de fatores externos e internos que afeta continua-
mente as atividades das organizagdes. Qualquer mudanca
no comportamento destes fatores transforma-se em vetor
de pressao que deve ser respondido com agilidade através
das atividades suportadas pelas diversas areas da empre-

sa, especialmente por TL.

2 Conceito de Projeto

Pode-se utilizar o conceito de projeto em todas as
situagdes cotidianas, por exemplo, escrever um livro, or-
ganizar uma festa, programar uma viagem ou, seguindo
o contexto do trabalho, implantar a governanca de TI em
uma empresa. Se essas atividades ndo sdo tratadas como
projetos, ou seja, planejadas com antecedéncia e bem ge-
renciadas através de uma metodologia pessoal ou cien-
tifica, alguma coisa tende a dar errado (VIEIRA, 2003).

O Guia PMBOK define projeto como sendo “um
esfor¢o tempordrio empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo.”

Para Vargas “Projeto é um empreendimento ou
evento nao-repetitivo, caracterizado por uma seqiiéncia
clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo con-
duzido por pessoas dentro de pardmetros predefinidos de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade”

Na seqiiéncia, Vargas explica cada parte do con-
ceito.

E um empreendimento no-repetitivo: é um even-
to que ndo faz parte da rotina da empresa. E algo novo
para as pessoas que o realizardo.

Caracterizado por uma seqiiéncia clara e logica
de eventos: é composto de atividades encadeadas logi-
camente de modo a permitir que, durante a execugio, o
acompanhamento e controle sejam precisos.

Com inicio, meio e fim: todo projeto respeita um
ciclo de vida. Porém, um projeto que ndo tem término
ndo é um projeto, é rotina, e além disso, torna-se um pro-
blema a mais para a empresa resolver.

Que se destina a atingir um objetivo claro e defini-
do: todo projeto tem metas e resultados bem estabeleci-
dos a sem atingidos em sua finalizagao.

Sendo conduzido por pessoas: o cerne fundamen-
tal de qualquer projeto é o homem. Sem ele, o projeto ndo
existe, mesmo que se disponha de equipamentos moder-
nos de controle e gestdo. Projetos utilizam recursos, que
podem ser pessoas qualificadas para determinados traba-
lhos e podem ser também software e hardware.

Dentro de pardmetros predefinidos de tempo, cus-
to recursos envolvidos e qualidade:todo projeto necessi-
ta de estabelecimento de valores para os prazos, custos,
pessoal, material e equipamentos envolvidos, bem como
a qualidade desejada para o projeto. E impossivel estabe-

lecer, previamente, com total precisdo, esses pardmetros.
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Todos eles serdo claramente identificados e quantificados
no decorrer do plano do projeto. Entretanto, os pardme-
tros iniciais vao atuar como referéncias para o projeto e

sua avaliagdo.
3 Conceito de gerenciamento de projetos

O Gerenciamento de Projetos ¢ uma competéncia
estratégica para as organizagdes, possibilitando a unido
dos resultados dos projetos com os objetivos do negdcio,
podendo assim competir em seus mercados atuantes, oti-
mizando o uso dos recursos (pessoas, tempo, dinheiro,
materiais, etc.) durante o curso de um projeto.

Normalmente o Gerenciamento de Projetos é de
responsabilidade de um gerente individual, onde esse rara-
mente participa das atividades que produzem o resultado
final mas assegura o progresso e a interagdo produtiva das
varias partes, reduzindo o risco geral de fracasso. Diferente
dos trabalhos tradicionais que habitualmente nio possuem
data de finalizagdo, o projeto ¢ um empreendimento tem-
porario executado para criar um produto ou servigo uni-
co dentro de tempo determinado, onde a dura¢do de um
projeto é o tempo do seu comego até sua concluséo, o que
pode tomar dias, semanas, meses ou até anos.

De acordo com o A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge - 2000 Edition, [Project Mana-
gement Institute (PMI) December 2000], Gerenciamento

de Projetos:

¢ a aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projeto
a fim de atender os requisitos do projeto.

Para (MARTINS, 2006, p. 16) ao pensar em imple-
mentacdes de projetos que visem a melhoria dos servigos
de TIL, é importante analisar quais os reais beneficios que

estes podem propiciar para as organizagdes.
4 Conceito de Governanca de Ti

A Governanga corporativa surgiu no inicio dos
anos 90 com a crescente necessidade de controle, trans-
paréncia e previsibilidade das organiza¢des em todo o
mundo. Contudo, o crescimento da economia global
esmoreceu o tema até meados dos anos 2000. Aconteci-
mentos como o bug do milénio, a bolha da internet e a
aprovagdo da lei SOX levaram os executivos a reviverem
o0s projetos de governanga e soerguer seu status de dese-

javel para essencial.

Nesse contexto nasceu também a Governanga de
TI. Inicialmente, visava estabelecer mecanismos de segu-
ranga para evitar fraudes e proteger o mercado investidor
americano. No Brasil, este tema surgiu apenas em meados
de 2004, visto que a lei SOX teve seu foco inicial voltado
apenas para os processos de Compliance das empresas se-
diadas em territdrio americano.

Para o Information Technology Governance Ins-
titute (ITGI),

governanga de TI é de responsabilidade dos

executivos e da alta direcdo, consistindo em
aspectos de lideranga, estrutura organizacional
e processos que garantam que a drea de TI da
organizagdo suporte e aprimore os objetivos e
as estratégias da organizagao.

Para a ISO/IEC 38500 (ABN'T, 2009), a Governan-
cadeTL:

E o sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI
sdo dirigidos e controlados. Significa avaliar e direcionar
o uso da TT para dar suporte a organizacido e monitorar
seu uso para realizar planos.

Inclui estratégia e as politicas de uso da TT dentro
da organizacio.

Para o Information Systems Audit and Control
Association (ISACA), a Governanga de TI:

E uma estrutura de relacionamentos, processos e
praticas para dirigir e controlar a organizagdo no cumpri-
mento de seus objetivos pela adi¢éo de valor ao negdcio,
ao mesmo tempo em que equilibra riscos versus retorno
de TT e seus processos.

Para o Ministro Aroldo Cedraz, “Governanca de
TI é o conjunto estruturado de politicas, normas, mé-
todos e procedimentos destinados a permitir a alta ad-
ministracdo e aos executivos o planejamento, a dire¢do
e o controle da utilizagdo atual e futura de tecnologia da
informacao, de modo a assegurar, a um nivel aceitavel de
risco, eficiente utilizagdo de recursos, apoio aos processos
da organizagido e alinhamento estratégico com objetivos
desta tltima. Seu objetivo, pois, é garantir que o uso da TI
agregue valor ao negdcio da organizac¢ao.” (Voto do Mi-
nistro Relator - Ac6rdao 2.308/2010 — Plenario)

O grande desafio do Governante de TI é o de
transformar os processos em ‘engrenagens” que funcio-
nem de forma sincronizada a ponto de demonstrar que
a TI ndo é apenas uma darea de suporte ao negdocio e sim
parte fundamental da estratégia das organizacdes.

Ciclo da Governanga de TI sugerido por Aguinal-

do Aragon Fernandes e Vladimir Ferraz Abreu.

Universitas Gestdo e Tl, Brasilia, v. 7, n. 1-2, p. 187-193, jan./dez. 2017

—

89



Universitas Gestao e Tl, Brasilia, v. 7, n. 1-2, p. 187-193, jan./dez. 2017

190

Fernanda Oliveira, Douglas Gomes Batista, Grazielly Siqueira Sousa, Willian Meyer Felix Cardoso, Mauricio Rocha Lyra

5 Gerenciamento de projetos alinhado a Go-
vernanca de Tl

O Gerenciamento de Projetos e Governanga de TI

podem trazer inumeros beneficios para as empresas.

Com relagdo ao Gerenciamento de Projetos, Var-

gas destaca os seguintes:

o Evita surpresas durante a execugdo dos traba-
lhos.

o Permite desenvolver diferenciais competiti-
vos e novas técnicas, uma vez que toda a me-
todologia esta sendo estruturada.

o Antecipa as situagdes desfavoraveis que pode-
rdo ser encontradas, para que agdes preven-
tivas e corretivas possam ser tomadas antes
que essas situagdes se consolidem como pro-
blemas (proatividade).

o Adapta os trabalhos ao mercado consumidor
e ao cliente.

o Disponibiliza os orgamentos antes no inicio
dos gastos. Agiliza as decisdes, ja que as in-
formagdes estdo sendo estruturadas e dispo-
nibilizadas.

o Aumenta o controle gerencial de todas as fa-
ses a serem implementadas devido ao deta-
lhamento ter sido realizado.

o  Facilita e orienta as revisdes da estrutura do
projeto que forem decorrentes de modifica-
¢des no mercado ou no ambiente competiti-
vo, melhorando a capacidade de adaptagdo do
projeto.

o  Otimiza a alocagdo de pessoas, equipamentos
e materiais necessarios.

o Documenta e facilita as estimativas para fu-
turos projetos.

«  Entre os principais beneficios esperados pela
aplicacdo correta das praticas de Governanga
de TI, tem-se (FERNANDES; ABREU, 2013):

o Promover o posicionamento mais claro e
consistente da TI em relagao as demais areas
de negdcios da empresa.

o Promover o alinhamento e a priorizagdo das
iniciativas de TI com a estratégia do negdcio.

o Promover o alinhamento da arquitetura de
TI, sua infraestrutura e aplicagdes as neces-
sidades do negocio, em termos de presente e

futuro.

o Promover a implanta¢do e melhoria dos pro-
cessos operacionais e de gestio necessarios
para atender aos servicos de TI, conforme
padrdes que atendam as necessidades do ne-
gocio.

o Prover a TI da estrutura de processos que
possibilite a gestdo do seu risco e complice
para a continuidade operacional da empresa.

o Promover o emprego de regras claras para as
responsabilidades sobre decisdes e agoes rela-
tivas a TI no &mbito da empresa.

Para a implementagio efetiva da Governanga de

TI é necessario o desenvolvimento de um framework
(modelo) organizacional especifico. Para tanto, devem
ser utilizadas, em conjunto, as melhores praticas de mo-
delos existentes como o BSC, PMBOK, COBIT, ITIL,
CMMI e ISO 27.002.

6 Relacionamento entre gerenciamento de
projetos e Governanca de Tl

O relacionamento entre gerenciamento de proces-
sos e projetos é um assunto antigo. Uma pesquisa realiza-
da em 2010 citada por Mansur (2013, p. 21) revela que:

Quanto aos principais projetos que os gerentes de
TIC planejam apresentar ao conselho executivo das or-
ganizagdes em 2010 [...] 26,03% apontaram o objetivo de
apresentar agoes voltadas a reduzir custos operacionais e
aprimorar 0s processos.

Embora de natureza temporaria, os projetos po-
dem ajudar a alcangar as metas organizacionais quando
estdo alinhados com a estratégia da organizagdo. As ve-
zes, as organizagdes mudam suas operagdes, produtos ou
sistemas através da criagdo de iniciativas estratégicas de
negocios desenvolvidas e implementadas através de pro-
jetos. Os projetos exigem atividades de gerenciamento
de projetos e conjuntos de habilidades. (PMI - PMBOK,
2013).

6.1 Organizacoes e gerenciamento de projetos

As organiza¢bes usam a governanca para estabe-
lecer a diregdo estratégica e os pardmetros de desempe-
nho. A orientagio estratégica fornece o objetivo, as ex-
pectativas, metas e a¢des necessarias para guiar a busca
de negocios e esta alinhada com os objetivos de negocios.
As atividades de gerenciamento de projetos devem estar

alinhadas com a orienta¢ido de negdcios de alto nivel, e
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caso haja uma mudanga, os objetivos do projeto devem
ser realinhados. Em um ambiente de projeto, mudangas
nos objetivos do projeto afetam a sua eficiéncia e sucesso.
Quando o negdcio tem um alinhamento constante com o
projeto, suas chances de sucesso aumentam consideravel-
mente porque o projeto permanece alinhado com a dire-
¢do estratégica da organiza¢do. Caso haja mudangas, os
projetos devem mudar de acordo. (PMI - PMBOK, 2013).

6.2 O elo entre o gerenciamento de projetos e a go-
vernanga organizacional
Os projetos (e programas) sio empreendidos para
alcancar resultados de negdcios estratégicos, e para isto
as organizagdes atualmente adotam processos e procedi-
mentos formais de governanga organizacional. Os crité-

rios de governanca organizacional podem impor restri-

¢Oes aos projetos, especialmente se o projeto entregar um
servigo que estard sujeito a estrita governanga organiza-
cional (PMI - PMBOXK, 2013).

Visto que o sucesso do projeto pode ser julga-
do com base no nivel de apoio do produto ou servigo a
governanga organizacional, é muito importante que o
gerente de projetos seja bem versado em politicas e pro-
cedimentos de governanga corporativa/organizacional
relacionadas com o produto (PMI - PMBOK, 2013).

Realizou-se uma andlise do relacionamento (Di-
reto-Indireto) entre os objetivos dos dois modelos mais
utilizados mundialmente, PMBOK para Gerenciamento
de Projetos e COBIT para a Governanc¢a de TI, o qual

segue ilustrado na tabela a seguir:
Tabela 1 -

Fonte: Dos Autores

Na tabela foi realizada uma intersecdo entre os objetivos da Governanga de TI segundo o COBIT e os objetivos das
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areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos se-
gundo PMBOK, das quais estdo descritas abaixo:

Integragdo - inclui os processos e atividades para
identificar e definir, combinar, unificar e coordenar os
varios processos e atividades dentro dos grupos de pro-
cessos de gerenciamento de processos.

Escopo - inclui os processos necessarios para as-
segurar que o projeto tenha apenas o trabalho necessario

para termina-lo com sucesso. Esta relacionado principal-

mente com a defini¢do e controle do que estd e ndo esta
incluso no projeto.

Tempo - inclui os processos necessarios para ge-
renciar o termino pontual do projeto. Planejar e controlar
cronograma, definir, sequenciar e estimar recursos e du-
ragdo das atividades.

Custo - inclui os processos envolvidos em plane-
jamento, estimativas, orgamentos, financiamento, geren-

ciamento e controle dos custos, de forma que o projeto

I Universitas Gestdo e Tl, Brasilia, v. 7, n. 1-2, p. 187-193, jan./dez. 2017
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possa ser terminado dentro do or¢amento aprovado.

Qualidade - inclui os processos e as atividades da
organizagdo executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo
que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido.

Recursos Humanos - inclui os processos que orga-
nizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto.

Comunicagdo - inclui os processos necessarios
para assegurar que as informacgdes do projeto sejam pla-
nejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e
finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada.

Riscos - inclui os processos de planejamento, iden-
tificagdo, analise, planejamento de respostas e controle de
riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos
riscos do projeto sdao aumentar a probabilidade e o im-
pacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o
impacto dos eventos negativos no projeto.

Aquisi¢oes - O gerenciamento das aquisi¢oes do
projeto inclui os processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servi¢os ou resultados externos
a equipe do projeto. O gerenciamento das aquisi¢des
do projeto abrange os processos de gerenciamento de
contratos e controle de mudangas que sdo necessarios
para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de
compra emitidos por membros autorizados da equipe
do projeto. O Gerenciamento das aquisi¢oes do proje-
to também inclui a administragdo de todos os contratos
emitidos por uma organizagao externa (o comprador)
que estd adquirindo os resultados do projeto da organi-
zagdo executora (o fornecedor), e a administragdo das
obrigacdes contratuais atribuidas a equipe do projeto
pelo contrato.

Stakeholders - inclui os processos exigidos para
identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que
podem impactar ou serem impactados pelo projeto, ana-
lisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto
no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento
apropriadas para o engajamento eficaz das partes inte-
ressadas nas decisoes e execugdo do projeto. O gerencia-
mento das partes interessadas também se concentra na
comunicagdo continua com as partes interessadas para
entender suas necessidades e expectativas, abordando as
questdes conforme elas ocorrem, gerenciando os interes-
ses conflitantes e incentivando o comprometimento das

partes interessadas com as decisdes e atividades do proje-

to. A satisfacdo das partes interessadas deve ser gerencia-

da como um objetivo essencial do projeto.

7 Relacionamento entre gerenciamento de
projetos e estratégia organizacional

A estratégia organizacional deve orientar e dire-
cionar o gerenciamento de projetos, especialmente quan-
do se considera que projetos existem para apoiar as es-
tratégias organizacionais. Muitas vezes ¢ o patrocinador
do projeto ou o gerente do portfélio ou programa que
identifica o alinhamento ou os possiveis conflitos entre as
estratégias organizacionais e as metas do projeto e as co-
munica ao gerente de projetos. Se as metas de um projeto
estiverem conflitantes com uma estratégia organizacional
estabelecida, cabe ao gerente de projetos documentar e
identificar tais conflitos o mais cedo possivel durante o
projeto. As vezes, o desenvolvimento de uma estratégia
organizacional pode ser a meta de um projeto ao invés
de um principio de orientagdo. Neste caso, é importante
que o projeto defina especificamente o que constitui uma
estratégia organizacional apropriada que sustentard a or-
ganizagdo (PMI - PMBOK, 2013).

8 Conclusao

Este artigo expds um breve histdrico e conceitos
sobre as disciplinas de Gerenciamento de Projetos e Go-
vernang¢a de TI, podendo relaciond-las de forma a evi-
denciar a importancia do elo entre elas.

Com o Gerenciamento de Projetos, poder-se-
-4 obter beneficios reais e significativos nos processos
de gestdo das organizagOes para atingir seus objetivos
corporativos. Segundo Sunny Baker, nenhum empreen-
dimento pode ser considerado tdo pequeno que néao se
beneficie do gerenciamento de projetos. Isso se justifica
quando analisamos o cendrio atual, no qual observa-
mos que as decisdes que mudam o mundo néo sio mais
tomadas em anos, e sim, em segundos, e precisamos
estar preparados para lidar com novidades e desafios
de modo permanente, como parte do nosso dia-a-dia
(VARGAS, 2003).

Por meio da andlise de relacionamento entre os
modelos PMBOK e COBIT pdde-se verificar que especi-
ficamente o objetivo de Alinhamento Estratégico de Go-
vernanga de TI estd presente em todas as areas de conhe-

cimento da Gestao de Projetos, assim como as areas de
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conhecimento Stakeholder e Integracio, contribuem para
alcancar todos os objetivos da governanga. Observou-se
que nem todos os objetivos estdo vinculados diretamente
a uma area de conhecimento, podendo inclusive nio ha-
ver nenhuma proximidade entre estes.

Aplicando esses conceitos nas organizagdes com
certeza os processos e atividades como um todo, serdo
mais integrados e dindmicos, eliminando erros e propor-

cionando competitividade e lucratividade.
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