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RESUMO:
Este estudo teve por objetivo analisar os métodos de estruturacdo do Escritorio de

Gerenciamento de Projetos — EGP, para elaboragédo da proposta de implantacédo no
ambito do Ministério Publico de Minas Gerais — MPMG. Neste contexto, avaliou-se os
efeitos positivos e negativos percebidos pelos gerentes de projetos € membros da
Superintendéncia de Tecnologia da Informagdo. Apresenta-se que a implantagao de
EGP tem se demonstrado como um fator fundamental no processo de melhoria da
gestao de projetos nas organizagdes publicas, pois esses projetos podem resultar em
inovagdes organizacionais. Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa baseada
na analise das referéncias bibliograficas. Foi analisado também um estudo de caso
que permitiu a conceituagdo dos termos e jargbes envolvidos, além da
contextualizagdo de sua aplicacdo e tipos de estruturas organizacionais. Os
resultados indicam o tipo de influéncia que o EGP deve exercer na organizagao objeto
de estudo. As analises apontam os beneficios e dificuldades gerados no processo de

implantagdo do EGP na Superintendéncia de tecnologia de Informagcéo do MPMG.
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ABSTRACT:
This study aimed to analyze the methods of structuring a Project Management Office

- PMO, to prepare the implementation proposal under the Minas Gerais Government
Agency for Law Enforcement- MPMG. In this context, we evaluated the positive and
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negative effects perceived by project managers and members of the Information
Technology Superintendence. It shows that the PMO deployment has been
demonstrated as a key factor in the process of improving project management in public
organizations, as these projects may result in organizational innovations. As for
methodology, it is a research based on the analysis of references. It was also
considered a case study that allowed the conceptualization of terms and jargon
involved, beyond the context of their application and types of organizational structures.
The results indicate the type of influence that the PMO must exercise on the
organization object of study. The analyzes show the benefits and difficulties generated
in PMO deployment process by the Information Technology Superintendence of
MPMG.

KeyWords: Implementation of Project Management Office. Project Management
Office. Project Management.

1. INTRODUGAO

O estudo do conceito de gerenciamento nos ultimos anos tem contribuido na
viabilizacao de estratégias atuariais de diversas liderangas empresariais e também do
setor publico. Isto pode ser percebido observando-se o crescimento significativo do
numero de profissionais interessados em entender e se especializar em
gerenciamento de projetos, principalmente na area de Tecnologia de Informagao
(Rabechini Jr, R., & PESSOA, M. S., 2005).

Gerenciar projetos é aplicar conhecimentos, habilidades e técnicas para definir,
ordenar e acompanhar a execucao das atividades suficientes e necessarias para a
obtencdo do que foi planejado. As atividades sdo acompanhadas através de
processos de iniciagao, planejamento, execugéo, controle e encerramento.

Para que a Superintendéncia de Tecnologia de Informacao desenvolva a
capacidade de gerenciar projetos de forma efetiva, € fundamental que ela defina um
procedimento padronizado, ou seja, uma metodologia de gerenciamento de projetos,
para obter métricas de desempenho, processos de controle e melhoria continua,
compromisso com o gerenciamento de projetos alocacdo adequada de recursos a
projetos, trabalho em equipe e priorizacdo de projetos e seu alinhamento com a
estratégia do Ministério Publico. Para tanto deve-se buscar incessantemente o uso de

melhores praticas de gerenciamento de Projetos. Essa busca tem sido incentivada e
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facilitada pelo PMI - Project Management Institute - organizagao referéncia mundial
em Gerenciamento de Projetos. Uma das grandes contribuicbes do PMI, para a
divulgacao das boas praticas de gerenciamento de projetos, foi a publicagdo de um
documento denominado "Um Guia de Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento
de Projetos (PMBOK)".

O PMBOK sugere quais processos devem ser executados, durante o
gerenciamento de projetos, nas areas de Escopo, Tempo, Custo, Recursos Humanos,
Comunicagéao, Risco, Aquisicdes e Qualidade, propondo também um conjunto de
processos para a integracéo dessas areas. Esse guia tem sido a principal fonte de
informagdes para que as empresas melhorem os seus processos de gerenciamento.

Existem varias vantagens e beneficios na adogcdo bem sucedida de
gerenciamento de projetos, dentre os quais se destacam: orcamentos menores,
diminuicdo de recursos alocados, possibilidade de se concentrar em prioridades,
melhoria no monitoramento e controle (provendo métodos consistentes para
acompanhamento de tarefas e marcos de projeto), mecanismos para medi¢cao de
desempenho, a capacidade de sobrepujar desafios e problemas, tornar-se flexivel o
suficiente para se adaptar rapidamente a mudangas e uma maior probabilidade de
sucesso em cada projeto. O propdsito do gerenciamento de projeto € prever ou
adivinhar tantos perigos e problemas quanto possivel e planejar, organizar e controlar
as atividades para que os projetos sejam completados obtendo tanto sucesso quanto
possivel apesar de todos o0s riscos.

Durante o ciclo de vida dos projetos, varios problemas sédo enfrentados, como
falta de estimativa, imprecisdo quanto a prazo e custo, dificuldade na selecdo de
pessoas apropriadas, auséncia de um histérico de projetos para melhor planejar os
novos (também chamado de “ligdes aprendidas”), expansdo do numero de projetos
desenvolvidos nas empresas, ou seja, alto custo para as organizagdes de Tecnologia
da Informagao (TI).

A criagdo de um Escritério de Projetos, também conhecido como Project
Management Office — PMO, seria uma solugado para enfrentar os problemas ja
relacionados, sobretudo, para aquelas organizagbes que trabalham com varios
projetos, pois o custo de um PMO é significativo durante a pré-implantacao e a pos-

implantagdo.



O PMO simplifica, facilita e aperfeicoa o gerenciamento a custo muito baixo,
que tem se mostrado 0t em empresas que desenvolvem muitos projetos
simultaneamente; alivia o trabalho dos gerentes de projetos, ao compartilhar a
execucgao das tarefas de planejamento e acompanhamento, sobrando tempo para
esses gerentes “fazerem as coisas acontecerem”, ou seja, para executar mais

tranquilamente o seu trabalho.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA: A METODOLOGIA DA GESTAO DE PROJETOS

2.1. Geréncia de Projetos

O ser humano e as organizagdes humanas realizam atividades em conjunto e
de acordo com suas necessidades. Essas atividades envolvem rotinas e/ou projetos.
Rotinas e projetos possuem varias caracteristicas em comum, tais como: realizados
por pessoas; restringidos por recursos e delimitados no tempo; planejados,
executados, controlados e finalizados.

Segundo o PMBOK (2013), servigos e projetos distinguem-se principalmente
quanto a continuidade (projetos sdo temporarios, rotinas sdo continuadas) e a
repetitividade (projetos sédo unicos, rotinas séo repetitivas).

Segundo o (PMBOK, 2013), gerenciar projetos é a aplicar conhecimentos,
habilidades e técnicas para definir, ordenar e acompanhar a execucao das atividades
suficientes e necessarias para a obtencdo do que foi planejado. As atividades sao
acompanhadas através de processos de iniciagao, planejamento, execugao, controle
e encerramento.

O conjunto de conhecimentos, habilidades e técnicas para gerenciamento de
projetos tém sido alvo de intensos estudos, e diversas organizagées como I1ISO —
Organizagao Internacional para Padronizagdo — e PMI — Instituto de Geréncia de
Projetos — tém definido padrbes e orientagcdes para as melhores praticas de geréncia
de projetos (PMBOK,2013).

O Universo de Conhecimento em Geréncia de Projetos (PMBOK) é uma
denominagédo que representa todo o somatério de conhecimento dentro da
profissdo de geréncia de projetos. Como qualquer outra profissdo - advocacia,
medicina e contabilidade — o conjunto de conhecimentos baseia-se na
contribuicdo daqueles profissionais e estudantes que aplicam esses
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conhecimentos no dia a dia, desenvolvendo-os. Este Conjunto Completo de
Conhecimentos em Geréncia de Projetos (Full PMBOK) inclui os
conhecimentos ja comprovados através de praticas tradicionais que séao
amplamente utilizadas, assim como conhecimentos de praticas mais
inovadoras e avangadas que tém tido uma aplicagdo mais limitada, incluindo
tanto material publicado ou ndo. (PMBOK, 2013).

O PMBOK delimita os conceitos de Projeto e de Geréncia de Projetos. Sobre o
primeiro, preconiza: “Um projeto € um empreendimento temporario, com o objetivo de
criar um produto ou um servigo unico”.

11}

E sobre Geréncia de Projetos, afirma: “... é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do
projeto”.

Pelo primeiro conceito, depreende-se que uma atividade, para ser considerada
Projeto, deve possuir as qualidades de temporariedade e unicidade. Por temporario,
entende-se que cada projeto deve possuir um inicio e um término muito bem
delimitados. Um projeto é considerado encerrado quando os seus objetivos foram
atingidos ou quando se torna claro que esses objetivos s&o inatingiveis ou ainda se o
projeto torna-se desnecessario. Por unicidade depreende-se o desenvolvimento de
algo inédito, que nunca foi feito antes, e que é, portanto, unico (PMBOK, 2013).

Além destes diferenciais, o PMBOK destaca como caracteristica dos projetos a
Elaboragao Progressiva. Os projetos sao elaborados de forma progressiva, pois as
caracteristicas peculiares do seu objeto vdo se revelando a medida que o
entendimento das pessoas sobre este objeto cresce. Isto se deve ao fato de que o
objeto dos projetos é sempre unico e, portanto, ndo ha um entendimento total sobre
ele enquanto o projeto nao termina (PMBOK, 2013).

Gerenciar projetos envolve o controle de demandas concorrentes de escopo,
tempo, risco e qualidade; partes envolvidas com diferentes necessidades e
expectativas e a identificacdo de requerimentos por meio de processos tais como:
iniciagao, planejamento, execugao, controle e encerramento (PMBOK, 2013).

Os conhecimentos e praticas em geréncia de projetos foram organizados, no

PMBOK, em nove areas de conhecimento, conforme os processos que as compoem.



2.1.1. Geréncia da Integracao do Projeto

A geréncia da integracao do projeto pode ser caracterizada como um conjunto
de processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar as varias atividades dentro dos grupos de gerenciamento do projeto. Neste
contexto, a integracdo inclui caracteristicas de unificagao, consolidagdo, comunicagéo
e acgdes de integragcdo que sao cruciais para o monitoramento do projeto até a sua
conclusao, com a finalidade de gerenciar com sucesso as expectativas das partes
interessadas, além de atender aos requisitos. O gerenciamento da integragdo do
projeto demonstra como fazer escolhas sobre alocagao de recursos, concessoes entre
metas e alternativas conflitantes e gerenciamento das dependéncias comuns entre as
areas de conhecimento que abrangem a area de gerenciamento de projetos. Os
processos normalmente sao apresentados como diferentes e com interfaces
definidas, embora, eles estejam ligados e interagem de diversas maneiras (PMBOK,
2013).

2.1.2. Geréncia do Escopo do Projeto

A geréncia do escopo do projeto demonstra 0s processos necessarios
para garantir que o projeto possui o conteudo necessario para terminar o projeto com
sucesso (PMBOK, 2013). O gerenciamento do escopo do projeto estd voltado

principalmente com a definicdo e controle do que esta ou n&o incluso no projeto.

2.1.3. Geréncia do Tempo do Projeto

De acordo com (PMBOK, 2013), o gerenciamento do tempo do projeto inclui os
processos necessarios para supervisionar o término pontual do projeto. Os processos
de gerenciamento do tempo do projeto e suas ferramentas e técnicas associadas sao
registrados no cronograma, que permite a avaliagcdo continua do projeto, monitorar e

controlar o cronograma.

2.1.4. Geréncia do Custo do Projeto

Segundo (PMBOK, 2013), o gerenciamento dos custos do projeto abrange os

processos envolvidos em planejamento, probabilidades, orgamentos, financiamentos,



supervisao e controle dos custos, de maneira que o projeto se cumpra dentro do
orcamento definido.
A tendéncia de influenciar o custo pode ser maior nos estagios primarios do

projeto, tornando complicada a defini¢cao inicial do escopo.

2.1.5. Geréncia da Qualidade do Projeto

Esse tipo de geréncia permite compreender os processos e atividades que
definem as politicas de qualidade, os objetivos e as competéncias, com o objetivo de
suprir as necessidades para as quais o projeto foi proposto. O gerenciamento da
qualidade da apoio as atividades de melhoria dos processos continuos e tenta garantir
que os requisitos do projetos e produtos sejam atendidos de maneira eficaz (PMBOK,
2013).

O gerenciamento da qualidade se aplica a todos os projetos num contexto
geral, contudo podera ser necessario que as medidas e técnicas de qualidade, sejam

elaboradas de forma especifica.

2.1.6. Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto

E constituida por processos que organizam, gerenciam e orientam a equipe do
projeto. A equipe do projeto € formada por pessoas com fungdes e responsabilidades
definidas para concluir o projeto. Os membros dessa equipe podem apresentar
diversas habilidades e podem atuar em tempo integral ou parcial, além disso, podem
ser acrescentados ou removidos durante o andamento do projeto (PMBOK, 2013).

Pode ser que exista também uma equipe de gerenciamento de projetos, a qual
pode ser chamado de equipe principal, ou equipe de lideranca, que sao responsaveis
pelas principais etapas de planejamento, execucao e controle do projeto.

2.1.7. Geréncia das Comunicagodes do Projeto

Envolve os processos necessarios para garantir que as informagdes do projeto
sejam organizadas, estruturadas, que estejam seguras, prontas para serem enviadas
no momento que forem requisitadas, bem como ser dispostas de maneira oportuna e

apropriada.



2.1.8. Geréncia dos Riscos do Projeto

A geréncia dos riscos do projeto traz os processos de planejamento,
identificacdo e analise, que posteriormente levam ao planejamento de respostas e
controle de riscos que norteiam um projeto. O gerenciamento dos riscos tem como
objetivo aumentar a expectativa e o impacto dos eventos positivos, visando reduzir a

probabilidade e o impacto causado pelos eventos negativos (PMBOK, 2013).

2.1.9. Geréncia das Aquisi¢coes do Projeto

De acordo com (PMBOK, 2013), essa geréncia é constituida pelos processos
necessarios para adquirir produtos, servicos, bens ou resultados externos a equipe do
projeto. Inclui os processos de gerenciamento de contratos, controle de mudancgas,
administracdo dos contratos langados por uma organizagcdo externa que esta
adquirindo os resultados do projeto da organizagdo que executa, além da

administragao das obrigacdes contratuais atribuidas a equipe do projeto pelo contrato.

2.1.10. Geréncia das Partes Interessadas

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui os processos
necessarios para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem
interferir ou serem impactados pelo projeto. Além disso, exige analisar as expectativas
das partes interessadas e quais os impactos gerados pelo projeto, para desenvolver
estratégias apropriadas que permitem o engajamento das partes interessadas na

tomada de decisbes e execugao do projeto (PMBOK, 2013).

O gerenciamento das partes interessadas também se baseia na criacado de dialogo
com as partes interessadas, visando entender suas necessidades e expectativas,
levantando as questdes conforme elas acontecem e gerenciando os interesses
conflitantes. A opinido das partes interessadas deve ser levada em consideracao

durante a execuc¢ao do projeto (PMBOK, 2013).
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Figura 02: Visao geral das areas de conhecimento e dos processos de Geréncia de projetos.
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2.2. Escritério de Gerenciamento de Projetos — EGP

2.2.1. Conceitos, Termos e Definicoes

Os fundamentos e conceitos do EGP nao sdo novos. O escritério de projetos,
que foi associado a projetos de engenharia, aeroespaciais e de defesa nacional,
surgiu na década de 1950 com o aumento da escala e complexidade dos projetos.
Contudo a popularidade deste conceito comegou a crescer rapidamente a partir de
meados dos anos 1990, com demonstra o estudo de Dai e Wells (2004) sugerindo um
crescimento quase exponencial dos EGPs desde 1995. Parte desse crescimento é
atribuida a projetos do bug do milénio(Y2K) mas, mais recentemente, o crescimento
parece ter sido impulsionado por um desejo de obter um melhor controle dos riscos

dos projetos, de padronizar e melhorar a utilizagdo de metodologias, ferramentas e
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técnicas de gestdo de projeto, de melhorar o acompanhamento do desempenho do
projeto, e de gerenciar e divulgar o conhecimento adquirido das praticas de gestao de
projeto, especialmente em TI. Este ultimo caso parece estar ocorrendo em resposta
as preocupagdes sobre as altas taxas de falhas de projeto de Tl e um aumento da
pressdo para entregar valor a partir de projetos de TIl. No entanto, apesar de
crescentes relatos de implantagdo, estudos recentes sugerem que a maioria dos
EGPs so6 foi criada ha menos de dois anos. Embora a origem conceitual do EGP ter
sido em engenharia, projetos de Tl agora possuem uma relevancia significativa para
o EGP, e em mais recente pesquisa, sugere-se que a maior incidéncia de EGPs &,
hoje, no setor de TIC.

O EGP ¢é uma entidade organizacional onde sao atribuidas varias
responsabilidades relacionadas com a gestéo centralizada e coordenada dos projetos
no ambito do seu dominio. As responsabilidades de um EGP pode compreender entre
o fornecimento de fungbes de suporte de gerenciamento de projetos até realmente ser
responsavel pela direta gestdo dos projetos. Os projetos apoiados ou administrados
pelo EGP podem nao estar relacionados, embora sejam geridos em conjunto. A forma,
funcdo e estrutura especifica de um EGP é adaptada para as necessidades da
organizagao que ele da suporte. Em algumas organizagdes, um EGP pode até ter a
autoridade para agir como parte interessada integral e ter um papel decisério chave
no inicio de cada projeto, para recomendar agdes necessarias para manter os
objetivos dos negocios do projeto consistentes. Nao apenas isso, mas também um
EGP pode estar envolvido na selegcdo, gestdo e implementagdo de recursos
compartilhados ou dedicados nos projetos.

Ha uma grande quantidade de literatura disponivel sobre o EGP, incluindo
varios modelos e conceitos documentados sobre a estrutura organizacional e
estrutura de governancga de projeto e de programas. No entanto, ha uma lacuna
evidente na literatura no que diz respeito a relacdo entre as fungdes do EGP e os
critérios que determinam o sucesso de um projeto. A maior parte da literatura pré-
existente nao explora adequadamente o papel do EGP em alinhar os projetos com a
estratégia de negdcios. A questdo que entédo se coloca €, “Qual é a influéncia que o
EGP tem sobre os principais critérios de desempenho/areas de conhecimento da
gestdo de projetos tais como custo, tempo, qualidade, recursos, contratos,
planejamento, riscos e comunicag¢des?” Deve-se explorar o papel de um EGP em
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organizagdes técnicas e examinar o seu impacto sobre o desempenho dos projetos
de Tl alinhando-os aos objetivos estratégicos da organizagéo.

Atualmente o EGP possui diversas definicbes, sendo que a maioria delas esta
associada ao fato de agregar as fontes das melhores praticas de gerenciamento de
projetos. Desta forma, o Escritorio de Gerenciamento de Projetos pode ser definido
como uma entidade organizacional, formal ou n&o formal, criada para auxiliar os
gerentes e os times de projetos da organizagcdo na implementagdo das diretrizes,
praticas, metodologias, ferramentas, técnicas e padrées de gerenciamento de
projetos. Ou seja, consiste em uma estrutura voltada para a aplicagédo dos conceitos
de gerenciamento de projetos dentro de uma organizagdo, podendo assumir
diferentes fungdes junto a mesma: desde um simples setor para o auxilio no controle
de projetos, até um departamento da empresa por onde passam todos os projetos
gerenciados pela organizagado tem como fungao basica dar orientagao e suporte que
permita a organizagao desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz

possivel.

2.2.2. Objetivos

O objetivo fundamental de um EGP é buscar o alinhamento das iniciativas ou
projetos com a estratégia da organizacéo, direcionando, ndo apenas os esfor¢os, mas
também os recursos investidos, na tentativa de atingir os objetivos tragcados pela

administragao superior, através dos seguintes dominios de trabalho:

o Padrbes, metodologias e processos

Definicdo da metodologia; definicdo de métricas; desenvolvimento e melhoria

de processos.

o Gestao de Entregaveis de Projeto/Programa

Definir os objetivos de negdcio; gestdo de recursos; gerenciamento de
programacao/custo/escopo; gestdo de realizacdo de  negocios;
gerenciamento de riscos; gerenciamento das partes interessadas;

comunicagoes; Integracéo de Projeto.
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. Gerenciamento De Portfélio

Priorizagdo; alinhamento estratégico; relatérios de portfélio; gestdo de
alocacdo de recursos; oportunidade e analise de investimentos;
gerenciamento de riscos; rastreamento/comunicacdo de beneficios de
realizacédo de projeto.

o Gestao de Talentos

Formacao, planos de carreira, desenvolvimento de carreira, desenvolvimento
de capacidade e competéncias e certificacdes/qualificagdes /credenciais.

. Governancga e Gestao de Desempenho

Relatérios de desempenho; classificacdo de problemas; distribuicdo de
informacgao; métricas/KPI; cumprimento e adequagdao de metas; gestao
financeira; Gestao de desempenho EGP.

. Gestao de Mudancga Organizacional

Satisfacdo dos clientes/partes interessadas; gestdo da resisténcia
institucional; avaliagao de prontidao; gerenciamento das partes interessadas;
comunicagoes.

. Administracado e Suporte

Ferramentas (provisionamento/implementacao/suporte); consultoria; suporte
de TI.

J Gestao Do Conhecimento

Definicao de politicas de gestdo do conhecimento, gestdo de propriedade
intelectual, licbes aprendidas, gerenciamento de conteudo e colaboragéao.

o Planejamento Estratégico

Confirmagéo das prioridades estratégicas; definicdo de objetivos de negdcio
e alinhamento das iniciativas; monitoramento ambiental: analise de

oportunidades.
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2.2.3. Tipologias

A maior parte dos autores divide os modelos de EGP em trés principais tipos.
Apesar da diferenca de nomenclatura, a maioria das fun¢des associadas a cada tipo
de EGP se mantém constante. Neste trabalho, os modelos de EGP também serao
divididos:

EGP Administrativo;
EGP de Suporte;
EGP Funcional,
EGP de Controle;
EGP Diretivo.

a b~ 0N =

2.2.31. EGP Administrativo

O EGP Administrativo é responsavel por manter as politicas, processos e
procedimentos aprovados aplicados em comum em todos os programas / projetos,
bem como dar suporte centralizado de administragcdo de projetos necessario para

garantir uma aplicagao coerente.

2.2.3.2. EGP de Suporte

O EGP de Suporte geralmente fornece apoio instantaneo e continuo na forma
de conhecimento, modelos, melhores praticas, o acesso a informagdes e
conhecimentos em outros projetos, e etc. Este tipo se encaixa em uma organizagao
onde os projetos sao feitos com sucesso de forma ligeiramente controlada e onde o
controle adicional é considerado desnecessario. Além disso, se o objetivo é ter
informacao de gerenciamento de projetos de forma transparente em toda a empresa
e se a informacgao puder ser livremente utilizada por gerentes de projeto, entdo o EGP

de Suporte ¢é o tipo mais indicado.
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2.2.3.3. EGP Funcional

O EGP Funcional, por outro lado, é uma atividade organizacional que prové ao
Gerente de Projeto recursos aplicaveis no custo do programa / projeto, cronograma e
desempenho técnico / de qualidade. E importante notar que um EGP Funcional
também realiza todas as fungdes de um EGP Administrativo ou de Suporte, incluindo

a atribuicdo de um administrador do projeto.

2.2.3.4. EGP de Controle

Em organizagdes onde ha um desejo de "controlar" as atividades, processos,
procedimentos, documentacdo, e muito mais - um EGP de Controle é a opgao
adequada. Nao s6 a organizagédo fornece suporte, mas também exige que este
suporte seja utilizado. Requisitos para este tipo podem incluir a adogdo de
metodologias, modelos, formularios, conformidade com a governancga e a aplicagao
de outros conjuntos de regras especificas. Além disso, os escritérios de projetos
podem passar por revisdes periddicas pelo EGP controlador, e isso pode representar

um fator de risco no projeto. Este tipo de EGP funciona se:

1. H4 um caso claro em que a conformidade com as regras de gerenciamento de
projeto organizacional trara melhorias na organizagao e em como ela executa os

projetos

2. O EGP tem suporte executivo suficiente para embasar os controles que o EGP

estabelece.

3. Existe um planejamento para incluir todos os instrumentos, processos, modelos e
revisbes de apoio necessario em um EGP de controle para efetuar as alteragcdes

desejadas dentro da organizagao.
2.2.3.5. EGP Diretivo

Este tipo vai além do controle e, na verdade, "assume" o0s projetos,
proporcionando a experiéncia de gerenciamento de projetos e recursos para gerenciar
o projeto. Assim como as organizagdes se comprometem aos projetos, gerentes de
projetos profissionais do EGP s&o atribuidos a eles. Isto injeta uma grande dose de
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profissionalismo aos projetos, e, uma vez que cada um dos gerentes de projeto se
origina e se reporta ao EGP diretivo, garante um alto nivel de consisténcia da pratica
em todos os projetos. Este tipo € eficaz em grandes organizagbes que dao apoio em
diversas areas, e onde esta configuragdo se encaixam a sua cultura.

A escolha do melhor tipo de EGP é muita especifico para cada organizagao, e

depende muito da sua cultura e da sua historia. Mas os objetivos gerais sao:

1. Implementar uma metodologia comum;

2. Padronizar uma terminologia;

3. Introduzir processos de gerenciamento de projeto eficazes e repetiveis;
4. Fornece ferramentas de suporte comuns;

5. Em ultima analise, o objetivo € melhorar os niveis de sucesso do projeto

dentro da organizagéo.

2.3. Estudo de Caso
2.3.1. Caracterizagao da Organizacao

O Ministério Publico do Estado de Minas Gerais € uma Instituicdo permanente,
essencial a fungao jurisdicional do Estado, tendo como missao a defesa da ordem
juridica, do regime democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis.
Sua sede, a Procuradoria Geral de Justiga, esta localizada em Belo Horizonte a
Avenida Alvares Cabral, 1690 — Bairro de Lourdes. Existem também as comarcas, que

sdo as instancias do Ministério Publico presentes por todo o Estado.
Sao atribuigcdes do Ministério Publico:

« Promover, privativamente, a agao penal publica.

o Zelar pelo efetivo respeito dos poderes publicos e dos servigos de relevancia
publica aos direitos assegurados na Constituigao.

e Promover o inquérito civil e a agao civil publica para protecao do patrimdnio

publico e social, do meio ambiente e de outros interesses difusos e coletivos.
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« Promover a acdo de inconstitucionalidade ou representagao para fins de
intervengao da Unido e dos Estados, nos casos previstos na Constituicao.

« Defender judicialmente os direitos e interesses das populag¢des indigenas.

o Expedir notificagdes nos procedimentos administrativos de sua competéncia,
requisitando informagdes e documentos para instrui-los.

o Exercer o controle externo da atividade policial

e Requisitar diligéncias investigatérias e a instauragéo de inquérito policial.

o Exercer outras fungdes que |he forem conferidas, desde que compativeis
com sua finalidade, sendo-lhe vedada a representacao judicial e a consultoria

juridica de entidades publicas.

Os membros da Instituicdo, considerados agentes politicos, ndo integram a
categoria de servidores publicos. Gozam das garantias constitucionais da

vitaliciedade, da inamovibilidade e da irredutibilidade de salarios.

2.3.2. Projeto Gestao Estratégica (2010-2023)

O Projeto Gestéao Estratégica 2010-2023 representa o planejamento estratégico
da Instituigao para o periodo 2010-2023, elaborado por meio da metodologia Balanced
Scorecard (BSC). O projeto vem sendo desenvolvido em varias etapas, sob a gestao
da Coordenadoria de Planejamento Institucional - COPLI.

Planejamento estratégico é o processo de elaborar a estratégia definindo a
relagdo entre a organizagéo e o ambiente. O processo de planejamento estratégico
compreende a tomada de decisbes sobre qual o padrao de comportamento que a
organizacao pretende seguir, produtos e servicos que pretende oferecer, e mercados
e clientes que pretende atingir.

O principal objetivo da 12 etapa do projeto foi construir o Mapa Estratégico do
MPMG, que consiste em um instrumento grafico para a visualizagao da estratégia
institucional, no qual os objetivos estratégicos (desafios de médio e longos prazos) da
Instituicdo aparecem distribuidos ao longo de cinco perspectivas distintas e
conectados por meio de relagdes de causa e efeito.

Para que fosse possivel construir o Mapa, foram definidas a Missao Institucional,
fazendo com que este unificasse os esforgos de todos na organizagdo rumo ao

alcance da Visao, através dos Valores.
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Figura 03: Definicbes de Missao, Visdo e Valores do MPMG.

MISSAO

VALORES

Fonte: Ministério Publico de Minas Gerais — MPMG, 2015.
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Em seguida, foi montado o mapa estratégico do MPMG para o periodo de 2010
a 2023, o qual pode ser observado a seguir:

Figura 04: Mapa estratégico do MPMG para o periodo de 2010 a 2023.

MAPA ESTRATEGICO

MINISTERIO PUBLICO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

PLANEJAMENTO E GESTAC ESTRATEGICA
2010 - 2023

; i
O MINISTERIO PUBLICO e 0k o wesie oeuioceaneo = 505 MERESSES S0GAS £ INONDUAS NOSPONIER

MISSAQ visiio
s - ; : Ser instituigao acessivel & populagio, indef integrada, rec i
Promaver a justica, servir a sociedade e defender a democracia. oc At ancia e atuag3o eficaz na trans % cls realidads social:
VALORES
Etica Comprometimento Independéncia Eficacia e efetividade 1sparéncia Acessibilidade

_allin.

Defesa da infancia e P Combate 2 comupgao e i !
juventude e da 3 Combate & criminalidade fesa do patrimbnio piblico Defesa da salide Defesa do meio ambiente

|}

RELACIONAMENTO COM A SOCIEDADE RELACIONAMENTO INTERINSTITUCIONAL

: . Fomentar e fiscalizar a adogdo de
Aprimorar o acesso da atr'mmw para a sociedade as da politicas piblicas para a melhoria Aprimorar a interlocugio com
sociedade a0 Ministério Pablico. jDuices 25 aces & 0n eetitados dos indicadores e para 2 os demais Grgacs € instituigoss.
ahuacZo do Ministério Piblico. ‘m{m@a da realidade social.

Modernizar a atuaco em segunda Racionalizar, otimizar e padronizar Buscar maior uniformidade
Ter eficicia na atuagdo, instdncia e promover sinergia entre procedimentos para maximizar a de atuacdo, respeitando a
a primeira e a segunda instancias. . ficiéncia das agbes institucionai independéncia funcional.

Otimizar a gestdio dos Fioveras Bromolorias de Justica Redesenhar o processo de divisio do Ter estrutura adequada de
recursos humangs, fisicos . T e R e apoio técnico especiaizado
e financeiros disponiveis. ik Som o E = pecLier) para a atividade-fim.

planejamento da forga de trabalho. . cada drea de atuago.

Acompanhar e analisar os Promover a capacitagio Promover a gestao do Aprimorar o modelo de avaliagao Dotar a Instituigao de sistemas
indicadores sociceconémicos. continuada de conhecimento, facilitando o seu de desempenho, orientacio e de informagao que fomentem
de Minas Gerais para membros e servidores, compartilh & arepli i das ativi de a integragao institucional e
direcionar inovagies. alinhada & estratégia. das melhores préticas. membros e servidores, interinstitucional.

GARANTIR RECURSOS ORCAMENTARIOS E EXTRAORCAMENTARIOS

‘P

AMPMG

Ministério Pablico
do Estado de Minas Cerais

Fonte: Ministério Publico de Minas Gerais — MPMG, 2015.
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2.3.3. A Superintendéncia de Tecnologia da Informacao

A Superintendéncia de Tecnologia da Informagcdo — STI, € a unidade

responsavel, conforme a Resolugdo PGJ n° 18/2011 que a instituiu, por:

l. propor, elaborar, coordenar, executar, acompanhar e avaliar politicas,
diretrizes, planos e normas referentes a:
a. configuragdo, monitoramento e utilizagao da infraestrutura de tecnologia

da informacéao;

b. desenvolvimento, aquisicdo, implantacéo, instalacdo e manutencio de

sistemas corporativos informatizados;

c. modelagem, implantacdo e disponibilizacdo de bancos de dados

corporativos informatizados;

d. atendimento ao usuario, manutencgao e instalagcao dos equipamentos de

informatica sob a responsabilidade da institui¢ao.

[I.  propor, planejar e avaliar a disponibilizagdo e a arquitetura da
infraestrutura de tecnologia da informacdo, visando a otimizacdo do

desempenho organizacional;

lll. participar da elaboragao de politicas de seguranga no que diz respeito a
tecnologia da informagdo, bem como executar as atividades relativas a

segurancga da informacao digital;

I\VV. planejar, elaborar e homologar a metodologia de aquisicao e
desenvolvimento de sistemas, bem como as especificagdes técnicas relativas

a infraestrutura de tecnologia da informacéo;
V. homologar os softwares a serem utilizados na instituicao;

VI. propor, planejar e promover a implementagcdo de inovagdes e boas
praticas relacionadas a infraestrutura de tecnologia da informacao;

VII. manter intercambio de carater técnico com outras instituicdes a fim de
auxiliar a troca de informacdes e expandir os conhecimentos relativos a

infraestrutura de tecnologia da informacao;
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VIIl. disponibilizar informagdes em conformidade com a politica

organizacional de seguranga da informacgéo;
IX. exercer outras atividades correlatas que Ihe forem delegadas.

Desta forma, é a STI quem recebe as demandas de Tl, desenvolve as solugdes
necessarias para atender as demandas, implanta essas solucdes e presta o suporte
técnico necessario a execugao destas.

Em margo de 2011 foi criada a estrutura organizacional da Superintendéncia
de Tecnologia da Informagdo (STI), através da Res. PGJ n® 18/2011. Além da
Superintendéncia foram criadas trés diretorias: Diretoria de Redes e Bancos de Dados
(DRBD), Diretoria de Sistemas de Informacao (DISI), Diretoria de Informatica, Suporte
e Manutencao (DSMT).

O organograma da STI encontra-se abaixo:
Figura 05: Organograma da Superintendéncia de Tecnologia da Informagéao.
-‘

'_’_'

Fonte: Ministério Publico de Minas Gerais — MPMG, 2015.
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As atribuigbes estdo assim divididas:

e Diretoria de Redes e Bancos de Dados (DRBD): tem como finalidade
planejar, coordenar, promover, controlar e avaliar as atividades concernentes a
infraestrutura de redes de comunicacao de dados, audio e video, bem como
aqueles referentes a modelagem, implantagao e disponibilizagdo dos bancos de

dados corporativos informatizados no &mbito da instituigéo.

¢ Diretoria de Sistemas de Informagao (DISI): tem como finalidade planejar,
coordenar, promover, controlar e avaliar as atividades relativas ao processo de
desenvolvimento, aquisicdo e Iimplantagdo de sistemas corporativos

informatizados na instituicio.

e Diretoria de Informatica, Suporte e Manutencao (DSMT): tem como
finalidade planejar, coordenar, promover, controlar e avaliar as atividades
relacionadas a especificacao, instalagdo e manutencdo dos equipamentos de
informatica, bem como aquelas relativas ao atendimento ao usuario, na

instituigao.

Existem na STI as seguintes unidades administrativas que funcionam de

maneira informal:

e Assessoria de Aquisi¢goes e Contratos: unidade ligada a STl e que teria por
objetivo fazer a gestdo administrativa unificada dos diversos processos de

aquisicao e gerenciamentos de contratos de TI;

e Assessoria de Monitoramento e Indicadores: unidade ligada a STl e que
teria por objetivo fazer a gestdo dos indicadores da superintendéncia e das trés
diretorias, assim como realizar o acompanhamento operacional das atividades

acordadas no PDTI;

e Divisdes na Diretoria de Redes e Bancos de Dados: realocacdo das
atividades através da criagdo de Divisbes de Infraestrutura, Seguranca da

Informagao e Comunicagao de Dados;
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¢ Diretoria de Banco de Dados: as atribuicbes seriam separadas da Diretoria
de Redes e a nova unidade comportaria as Divisdes de Administragdo de Bancos
de Dados (DBA) e Administragdo de Dados (AD);

¢ Divisoes na Diretoria de Sistemas da Informacgao: criacdo das Divisdes de

Arquitetura de Sistemas; Sistemas Finalisticos e Sistemas Administrativos;

¢ Divisées na Diretoria de Suporte e Manuteng¢ao: criacdo das Divisdes de

Atendimento ao Usuario e Distribuicdo e Manutencao de Equipamentos.
2.3.4. Recursos Humanos na STI

O Tribunal de Contas da Unido, no Acdérddo n° 1.603/2008-Plenario,
recomendou também aos érgdos que compdem o Ministério Publico da Unido que
“0.1.2. atentem para a necessidade de dotar a estrutura de pessoal de Tl do
quantitativo de servidores efetivos necessario ao pleno desempenho das atribuicdes
do setor, garantindo, outrossim, sua capacitagao, como forma de evitar o risco de
perda de conhecimento organizacional, pela atuagdo excessiva de colaboradores
externos ndo comprometidos com a instituigcao”.

O Conselho Nacional de Justica — CNJ editou, em 29 de setembro de 2009, a
Resolugao n°® 90, que dispde sobre os requisitos de nivelamento de Tl no ambito do
Poder Judiciario. A Resolucao estabelece, entre outras coisas, que cada Tribunal
deve:

¢ Manter quadro de pessoal de Tl permanente compativel com a demanda e o
porte, adotando como critérios para fixar o quantitativo necessario, dentre outros,
o numero de usuarios de Tl, o grau de informatizagdo, o numero de estag¢des de
trabalho, o desenvolvimento de projetos na area de Tl e o esforgo necessario
para o atingimento das metas do Planejamento Estratégico, tomando como
referencial o minimo de 2% do quadro, para 6rgaos com que tém entre 5.001 e
10.000 usuarios de TI, (art. 2°, § 4° e Anexo I). No caso do MPMG, temos
(situacdo em maio de 2015) aproximadamente 6.705 usuarios de Tl. Assim, o

quadro ideal para a area de TI, seria de pelo menos 134 servidores efetivos;
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e Deve ser elaborado e implantado plano anual de capacitagdo para

desenvolver as competéncias necessarias a operacionalizacédo e gestao dos

servigos de TI. (art. 3°, caput).

Tabela 01: Quadro de funcionarios da STI (situacdo em maio de 2015).

Unidade Cargo Qtde.
Superintendente 1
Oficial do MP 1
STI
Recepcionista 1
Office-Boy 2
Coordenador Il 1
Assessor I 1
DISI Analista do MP 23
Oficial do MP (executando fungbes analogas a de 4
analista)
Estagiarios 3
Coordenador Il 1
Assessor | 1
DRBD
Analista do MP 11
Técnico em Informatica (terceirizado) 1
Coordenador I 1
Assessor I 1
DSMT Auxiliar Administrativo Il 2
Técnico em Informatica (terceirizado) 12
Estagiarios 8

Total do Setor

Fonte: Ministério Publico de Minas Gerais — MPMG, 2015.

A STI possui, portanto 55,2% do efetivo considerado ideal, se considerarmos o

numero de servidores, terceirizados e estagiarios (74 pessoas). Quanto ao numero de
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efetivo proprio (47 servidores) este numero representa 35% do efetivo considerado

ideal, segundo o CNJ.

2.3.5. Alinhamento Estratégico

O Tribunal de Contas da Unido, no Acorddao n° 1.603/2008 Plenario,
recomendou ao Conselho Nacional de Justica — CNJ, ao Conselho Nacional do
Ministério Publico — CNMP, e aos Tribunais e ao Ministério Publico da Unido que
“9.1.1. promovam agdes com o objetivo de disseminar a importancia do planejamento
estratégico, procedendo, inclusive mediante orientagdo normativa, agdes voltadas a
implantagdo e/ou aperfeicoamento de planejamento estratégico institucional,
planejamento estratégico de Tl e comité diretivo de TIl, com vistas a propiciar a
alocagdo dos recursos publicos conforme as necessidades e prioridades da
organizacao”.

Considerando que o alinhamento dos Projetos de Tl com os objetivos da
Instituicdo é o principal objetivo da Governanga de Tl, deriva-se que isso s6 pode ser
alcancado se levado em conta as metas estratégicas da alta administracao, isto €, da

Procuradoria Geral de Justica.

2.3.6. Governancade Tl

O professor Jodo R. Peres, da Fundagao Getulio Vargas define Governanga de
Tl como “um conjunto de praticas, padrées e relacionamentos estruturados,
assumidos por executivos, gestores, técnicos e usuarios de Tl de uma organizagéo,
com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar os processos de seguranca,
minimizar os riscos, ampliar o desempenho, otimizar a aplicacdo de recursos, reduzir
os custos, suportar as melhores decisdes e consequentemente alinhar Tl aos
negocios.”

A adocgao cada vez maior das boas praticas de Governanca de TI, tais como
estabelecer Comité Estratégico de Tl nas organizagdes, possuir Plano Diretor de TI,
possuir Catalogo de Servigos, utilizar modelos consagrados na literatura como COBIT,
ITIL, BSC, CMM e outros, tém sido recorrentes em diversos Acérdaos do TCU.
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Em que se pese a importéncia de todos os objetivos do Mapa Estratégico do
Ministério Publico, um se destaca por estar relacionado diretamente as atividades de
Tecnologia de Informagado: “Dotar a Instituicdo de sistemas de informagdo que
fomentem a integragédo institucional e interstitucional.” Também foi realizado o
desdobramento da estratégia, tarefa que consistiu no levantamento de até cinco
objetivos estratégicos presentes no mapa Institucional e que a STI considerou como
aqueles que mais pode contribuir com a sua concretizagdo. Para cada objetivo
estratégico foram identificados Projetos e rotinas internas que materializam essa
contribuigcao.

O resultado do desdobramento encontra-se abaixo:

Tabela 02: Objetivos estratégicos apresentado de acordo com as agdes e rotinas.

A. Desenvolvimento e
manutencgao de sistemas
de informacgao

1. Integrar os principais
sistemas de informacgao

8 Dotar a Instituigao 2. Implantar Processo digital
S do sistemas de no énr:bito do MPMG (fei?os B. Implementagao
E informacgéo que " internos e documentos manutengao dos bancos
E fomentem a S administrativos) de dados corporativos
z integragéo <
% !nst|t.ucu.)nal. € C. Aprimoramento e
g interinstitucional 3. Preparar a infraestrutura manutengao da
para integrar o sistema de infraestrutura de rede,
processo eletrénico seguranca e suporte
técnico
1. Aprimorar a governanca de A. Mapeamento de
TI processos internos de Tl
.g . ~ 2. Buscar a padronizacgao e B. Manutengao da
> Otimizar a gestéo n*;oderniza 20 da infraestrutura de rede,
® dos recursos " infraestrutfra de TI seguranca e suporte
E humanos, fisicos e 3 técnico
o financeiros <
= disponiveis 3. Trabalhar em conjunto com
% © CEA.F p?ra aprlmor’a.r @ C. Treinamento de
capacitagdo dos usuarios no

. usuarios em Tl
uso da tecnologia da

informacgao
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Aprimorar o0 acesso
da sociedade ao
Ministério Publico

Objetivo Estratégico

Racionalizar,
otimizar e
padronizar
procedimentos para
maximizar a
eficiéncia das agdes
institucionais

Objetivo Estratégico

Aprimorar a
interlocugdo com os
demais 6rgao e
instituicoes

Objetivo Estratégico

onte: Acervo do Autor, 2015.

Acoes

Acoes

1. Tornar o portal do MPMG
na internet uma ferramenta
efetiva de interagdo com a
sociedade

2. Implantar Processo digital

no dmbito do MPMG (feitos
internos e documentos
administrativos)

A. Manutengéao do Portal
do MPMG na Internet

3. Preparar a infraestrutura
para integrar o sistema de
processo eletrénico

B. Desenvolvimento e
manutencao de sistemas
de informacgao

C. Disponibilizacao de
informacgdes

1. Remeter todas as

demandas de Tl ao CETI para

que seja observado o

alinhamento com a estratégia

do MPMG

2. Aprimorar a governanca de

TI

A. Desenvolvimento de
solugdes de Tl que apoiem
a tomada de decisao

3. Institucionalizar o PDTI -
Plano Diretor de Tecnologia
da Informacéo

B. Desenvolvimento e
manutencao de sistemas
de informacgao

C. Levantamento de
indicadores de TI

1. Investir esforgos numa

politica de integragdo com o

TJMG (na area de Tl)

2. Manter rede de

relacionamento entre os MPs
estaduais (no que diz respeito

aTl)

A. Visita a outros 6rgéos
publicos

3. Investir esforgos na

integragdo com a SEDS e as
policias civil e militar (na area

de TI)

B. Troca de informagdes
entre o MPMG e 6rgéos
externos

C. Manutencgéo da
infraestrutura da rede de
comunicagao entre o
MPMG e 6rgaos externos
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2.3.7. Missao da area de Tecnologia da Informagao

Prover o MPMG de uma estrutura de Tl compativel com suas necessidades e

orientada a sua missao institucional.
2.3.8. Visao da area de Tecnologia da Informagao

Ser unidade de apoio, visando o atendimento preferencial da atividade

finalistica e propiciando a atividade meio condi¢des de atender a Institui¢ao.

2.3.9. Razoes para Implantacao do EGP na STI

A grande maioria dos fatores que motivam a implantagcdo de um EGP esta
relacionada as causas principais de fracasso dos empreendimentos ou dos objetivos

organizacionais (CRAWFORD, 2001). Dentre essas razdes, o autor cita:

a) gerentes de empreendimentos nao conscientes das diretrizes estratégicas da
organizagdo ou que nao conseguem guiar seus empreendimentos de acordo com
essas diretrizes. Isso faz com que os empreendimentos sejam gerenciados
individualmente, o que, por conseguinte, torna maior a probabilidade de néo alcangar

0s objetivos organizacionais;

b) os empreendimentos ndo sdo ativamente monitorados e gerenciados durante sua
execucao; consequentemente, as decisdes de interromper o empreendimento ou
entdo de recuperar empreendimentos mal conduzidos sdo tomadas tarde demais,

quando boa parte dos recursos e a imagem da organizagao ja foram comprometidos;

c) falha no treinamento adequado dos gerentes de empreendimentos, falta de
comprometimento e entendimento da importancia dos empreendimentos por parte da

alta administragao;

d) falta de procedimentos, processos e ferramentas definidos e divulgados;
e) falta de profissionalismo no gerenciamento dos empreendimentos;

f) falta de troca de informagdes e experiéncias entre os empreendimentos.

Segundo (RODRIGUES, 2002), os empreendimentos podem ser meios para a

implementagao das estratégias empresariais e, por isso, necessitam de um controle
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mais elaborado, que inclui a verificagdo de alinhamento com essas estratégias. Essa
necessidade de alinhamento, bem como os fatores a seguir sdo motivadores da

implementagdo de um EGP:

a) caréncia de estrutura organizacional e competéncias especificas nas empresas em

gerenciamento de empreendimentos;

b) crescente complexidade e diversidade do portfélio de empreendimentos das

empresas;
c) gerenciamento de portfélio mais eficaz.

Ainda nesta mesma linha, (BRIDGES; CRAWFORD, 2000), colocam como o
fator motivador da implantacdo do EGP a necessidade de informar as causas dos
fracassos dos empreendimentos.

Com base nessa explanagéao, € seguro afirmar que os fatores motivadores da
implantacdo de um EGP em uma organizacao estdo associados a preocupacao da
organizagdo em nao conseguir cumprir, com seus empreendimentos, seus objetivos
estratégicos e, por conseguinte, comecar a perder competitividade frente ao mercado.
Portanto, a organizagdo estd preocupada com o nivel de maturidade em
gerenciamento em que ela se encontra e como ela fara para cumprir as metas
estratégicas.

O EGP é uma ferramenta organizacional para garantir que o planejamento
estratégico sera perseguido pelos empreendimentos com qualidade e métodos. Além
disso, cabera ao EGP prover a devida competéncia na pratica do gerenciamento de
empreendimentos, de modo que os empreendimentos que venham a ser gerenciados
pela organizagéo sejam conduzidos com a maior eficiéncia e com a menor exposicao

de riscos possiveis.

3. RESULTADOS

Ap6s a analise dos métodos de gerenciamento de projetos descritos no
PMBOK, foi possivel compreender sua aplicagdo nas estruturas organizacionais e a
partir disso estruturar um método singular de geréncia que pode ser aplicada na

Superintendéncia de Tecnologia da Informacao.
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Como pode ser evidenciado através do referencial tedrico, o uso de métodos e
das técnicas de gestdo de projetos, permite a dinamica do fluxo informacional do
projeto. Pois, essas técnicas permitem o acompanhamento e envio de informacdes
onde elas realmente séo uteis e no momento em que forem requisitadas, de forma
que sejam relevantes, precisas e confiaveis, diminuindo assim, o retrabalho e as
oportunidades perdidas.

A implantacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos, sendo
estruturada de forma a atender as necessidades da Superintendéncia de Tecnologia
da Informacao, pode trazer diversos beneficios, principalmente no que diz respeito a
organizacgéao do local de trabalho, pois atendem a questéo de inovagao de forma rapida
e consideram as especificidades técnicas, o tempo, o custo e a qualidade que se
deseja atingir nos servigos.

Sabe-se que os projetos sdo compostos por diferentes atividades integradas,
devido a isso a maneira que as informacgdes sio trocadas entre as equipes de trabalho
€ de suma importancia. Neste cenario a implantagdo do EGP, pode proporcionar um
pilar para o compartilhamento destas informagdes e conhecimentos de forma segura
e organizada, fazendo com que o gestor consiga acompanhar os prazos estabelecidos
e identificar a evolucdo na qualidade dos servicos desenvolvidos pela

Superintendéncia.
3.1. Estratégia para a Implantagao de um EGP no MPMG

Embasado na revisao bibliografica, a implantacdo do EGP deve ser simples,
focada na geracdo de valores para a organizagdo e estruturada com um plano
(CRAWFORD, 2001). Os autores garantem ainda que a implantagdo deve gerar
resultados a curto prazo, porém, ndo pode deixar de considerar as metas a longo
prazo. A sugestao de implantacdo dos autores compreende quatro fases.

a) Fase | — Fundacgao e Planejamento: nesta fase, o EGP € definido e determina seus
imediatos interesses e objetivos a longo prazo. Uma série de reunides e sessdes de
avaliagao é conduzida para determinar o estagio em que se encontra o gerenciamento
de projetos na organizacdo e como a organizagao pretende estar no futuro. Esta fase
acaba com a aprovacéao e a criagao do EGP;
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b) Fase Il — Partida com as iniciativas de curto prazo: esta fase é determinada pela
implantagéo das iniciativas de curto prazo e a supervisdo dos projetos. Tarefas como
a criagcdo de templates, relatorios, desenvolvimento de uma metodologia de

gerenciamento, dentre outras, séo realizadas nesta fase;

c) Fase Il — Solugdes de longo prazo: esta é a fase quando a organizagao comecgara
a ficar mais madura no gerenciamento de projetos. As solugdes de longo prazo
incluem o desenvolvimento de pessoas, o desenvolvimento de um plano de
treinamento, relatorios detalhados, dentre outras. Todas essas tarefas devem

comegar com testes pilotos em alguns projetos;

d) Fase IV — Crescimento e Suporte: o EGP, nesta fase, ja esta operando e dando
suporte a organizagao. As operagdes do dia-a-dia sao desenvolvidas e expandidas
onde necessario. Segundo (CRAWFORD, 2001), ainda elencam os cinco principais

pontos de uma implantagdo bem-sucedida e o que nao funciona:

Tabela 03: Implantagdo bem sucedida.

Funciona Néo funciona

Simplicidade Fazer tudo ao mesmo tempo

Foco no valor Adiar parte da implantagao
Planejamento Esquecer stakeholders fundamentais

Assegurar o patrocinio da alta direcado da | Demandar antes de providenciar

Organizagao servigos

Comunicacéao Trabalhar sozinho
Fonte: Acervo do Autor (2015).

Sabe-se que é essencial que a implantagdo do EGP seja de cima pra baixo
(entenda-se como o comprometimento da alta diregédo); caso contrario, a equipe do
EGP passara a maior parte do tempo tentando explicar que este ndo é mais um gasto
desnecessario (BARCAI, 2001). Outro ponto importante € o convencimento dos
gerentes de projetos de que o EGP serve para ajuda-los a atingir os objetivos do
projeto e n&o para ser mais um érgéo fiscalizador da organizagdo. O EGP tem de ser
encarado pelos gerentes de projetos como um parceiro que esta do lado de fora do
projeto e tem um ponto de vista global de fora dele. Por fim, o autor sugere que a
atuacado do EGP comece por um projeto piloto e depois se estenda para os demais
projetos da organizagao.

31



Recomenda-se, entdo, a criacdo de uma unidade administrativa vinculada a
STI, instituida através de Resolugéo, que estabelece os procedimentos para registro
e acompanhamento de todos os projetos empreendidos pela STI e suas diretorias e
define os critérios de como estes projetos deverao ser acompanhados. O EGP torna-
se o responsavel pela aplicagdo desses novos procedimentos e pela fiscalizagdo do
cumprimento das disposi¢cdes da resolucao pelas unidades funcionais da STI.

As atividades da STI devem ser registradas e acompanhadas pelo EGP e tém
que ter as caracteristicas de temporariedade (esforco temporario), unicidade
(resultado exclusivo), ndo-repetitivo e possuir parametros bem definidos de tempo,
custo, recursos e qualidade. Todas as outras atividades sdo consideradas atividades
continuadas ou processos, e nao sao alvos de interesse ou controle do EGP.

A identificacdo de novos projetos deve ser realizada pelos coordenadores da
Superintendéncia e diretorias, que levantam os dados do projeto, elaboram o Termo
de Abertura de Projeto — TAP — formulario padronizado da organizagao, e envia este
ao EGP, devidamente assinado pelas partes envolvidas. Caso necessite, os
coordenadores podem solicitar auxilio ao EGP para o preenchimento do TAP.

Ao receber o TAP, o EGP verifica seu correto preenchimento e, caso
necessario, solicita as alteracdes aos coordenadores. Estando correto o TAP, uma
reunido para entendimento, nivelamento e esclarecimento do escopo do projeto é
convocada. Nessa reunido devem participar os coordenadores, o responsavel pelo
projeto, um representante do EGP, grupos externos envolvidos e demais
interessados. O representante do EGP presidira a reunido e providenciara seu registro
em ata, que sera encaminhada a todos os participantes.

Depois deste nivelamento, o Projeto € encaminhado a todas as diretorias
envolvidas, para avaliagao e aprovacao total, parcial ou reprovagao total. As diretorias
podem reconhecer ou ndo o inicio do projeto e/ou seu representante. De acordo com
a decisao das diretorias, o projeto se aprovado totalmente € inscrito na carteira de
projetos da STl e recebe um cddigo; se aprovado parcialmente deve ser ajustado
pelos coordenadores e retorna para o inicio do processo; se reprovado sera
arquivado. Qualquer que seja a decisdao das diretorias, o EGP mantera os

coordenadores informados.
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O coordenador solicita ao responsavel pelo projeto aprovado que elabore a
Matriz de Responsabilidades, o cronograma e o Plano de Riscos. Todos estes
artefatos baseados nos modelos definidos pelo PMBOK.

O EGP, juntamente com as diretorias envolvidas no projeto, define a
periodicidade de acompanhamento do projeto, ndo podendo ter intervalos superiores
a um més. Caso o projeto envolva a contratagcdo de prestacdo de servigo ou
financiamento, sera acompanhado quinzenal ou semanalmente.

O acompanhamento é realizado por meio de reunides entre as partes
envolvidas no projeto e presididas por um representante do EGP, que sera

responsavel pela anotagao da ata da reunido. Estas reunides seguem o seguinte rito:

e Preparacao

Previamente a reunido, o gerente do projeto deve atualizar o cronograma, o

plano de riscos e o mapa de responsabilidades.

e Avaliagoes preliminares

Na reunido, o representante do EGP certifica-se da atualizacdo dos
documentos e verifica possiveis desvios, em particular, se a produtividade da equipe
esta refletida no cronograma, se novos riscos foram identificados e se algum risco

ocorreu.

e Acoes corretivas e preventivas

Caso existam atividades pendentes e/ou atrasadas, o cronograma deve ser
planejado e os impactos deste replanejamento sao discutidos.

Durante a reunido de acompanhamento, agdes corretivas e preventivas devem
ser discutidas caso novos riscos tenham sido identificados. O Gerente do Projeto deve
atualizar o Plano de Riscos. Para os riscos que aconteceram, o gerente de projeto
devera colocar em pratica os planos de contingéncia definidos para os mesmos.
Todas as atividades corretivas devem constar no cronograma do projeto.

Para os problemas identificados, o representante do Escritério de Projetos
registra a ndo conformidade em formulario especifico e envia ao Gerente do Projeto
ou responsavel, por e-mail. De posse da RNC (Relagdo de Nao Conformidade), o

Gerente de Projeto ou responsavel retorna o prazo estabelecido para resolugédo do
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problema e acdo a ser tomada. O Escritério de Projetos acompanha a RNC até sua

completa resolugao, escalando o problema, caso necessario.

3.1.1. Geréncia de mudang¢a

Caso ocorra alteragao significativa de escopo, mudanca na alocagao de equipe,
necessidade de acréscimo de investimento, necessidade de replanejamento do
cronograma por impacto de atraso superior a 10% do prazo global do projeto, o
Gerente de projeto ou responsavel deve preencher o formulario especifico e submeter
ao EGP para avaliagdo. O EGP encaminhara o formulario de Controle de Mudancga a
diretoria patrocinadora para avaliagao. Caso a mudancga seja formalmente aprovada,
uma nova versao de linha de base sera gerada.

Ao término de todas as atividades do projeto, o responsavel por ele deve
realizar seu encerramento junto ao EGP. Um projeto é considerado findo quando for
concluido com éxito, for cancelado ou substituido por outro projeto.

O Gerente de Projeto € responsavel por preencher o Termo de Encerramento
do Projeto — TEP — (utilizando formulario especifico), que deve ser impresso, assinado
pelo Gerente de projeto ou responsavel e pelos envolvidos e encaminhado para
avaliacao do EGP, que deve encaminha-lo as Diretorias envolvidas, solicitando o
encerramento formal do projeto.

O gerente ou responsavel pelo projeto solicita ao EGP uma reunido com todos
os envolvidos para analise e encerramento do projeto. Durante a reunido, o EGP, o
Gerente de projeto ou responsavel e os envolvidos comparam o previsto e o realizado
para 0 escopo, 0 prazo, a produtividade, o esforco, a alocagcdo de equipe e o
investimento.

O Gerente de projeto ou responsavel pelo projeto é responsavel pela avaliagao
dos riscos. Essa avaliagao inclui as comparagdes dos riscos identificados versus
riscos néo identificados, agdes de mitigacdo previstas e realizadas, agdes de
contingéncia previstas e realizadas, impacto dos riscos no projeto e outras
consideragdes importantes sobre os riscos do projeto. As ndo conformidades geradas
durante a execugao também devem ser avaliadas e registradas, bem como as ligdes
aprendidas.

O Gerente ou responsavel pelo Projeto deve documentar estas analises em
formulario especifico. Todos os documentos gerados na abertura, acompanhamento
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e encerramento dos projetos s&o organizados e arquivados pelo Escritério de Projetos
e sdo disponibilizados, em forma digital, em uma maquina servidora de arquivos de

acesso publico interno.

3.2. Adequacio as Melhores Praticas e Areas de Conhecimento PMBOK
3.2.1. Escopo

O PMBOK define, como produtos da Geréncia de Escopo, um “Project Charter”
(um documento que reconhece formalmente a existéncia do projeto), a indicagao
formal do gerente do projeto, a declaragao de escopo, as restricdes, as premissas e a
Estrutura Analitica do Projeto — EAP.

O TAP — Termo de Abertura de Projeto — da STl é um “Project charter”
ampliado, pois, além de reconhecer formalmente a existéncia do projeto, nomeia o
seu gerente, define as restricdes e premissas e traz uma declaragcao preliminar de
escopo.

Segundo o PMBOK, a declaragao preliminar de escopo deve ser detalhada até
se transformar numa declaragcdo formal de escopo e dar origem a uma Estrutura
Analitica do Projeto — EAP — e a um dicionario da EAP. Estas trés partes formam entao
uma linha de base para o escopo do projeto. Na STI, o TAP passa por um processo
burocratico de formalizagdo muito rigoroso e, a partir da sua assinatura pelas partes
envolvidas, a declaragao preliminar de escopo torna-se formalmente a linha de base
do projeto.

O Cronograma do Projeto, exigido pelo Escritério de Projetos, acaba se
tornando, por semelhanga, a EAP do projeto e € usado em todo o andamento do

projeto em substituigao a este.

3.2.2. Tempo

A geréncia do tempo inclui os processos para garantirem que o projeto sera
concluido no prazo previsto. Os produtos finais desta geréncia s&o o cronograma do

projeto e o plano de geréncia do cronograma.

Na STI, o cronograma do projeto atendera a todas as orientagdes do PMBOK

(conter todas as atividades sequenciadas e com data estimada de inicio e término).
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3.2.3. Custo

A geréncia de custos envolve o planejamento dos recursos (pessoas,
equipamentos e materiais), a estimativa, o orgcamento e o controle dos custos.

O TAP — Termo de Abertura do Projeto — lista os equipamentos e outros
recursos materiais necessarios para o desenvolvimento do projeto e informa a
estimativa de investimentos e a dotagdo orgamentaria que fomentara o projeto. A
matriz de responsabilidades nomeia os recursos humanos que serao envolvidos no

projeto. Isto é tudo o que a STl realiza em termos de geréncia de custos.

3.2.4. Qualidade

Qualidade é garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades para as quais

ele foi concebido. O PMBOK indica trés processos para garantia da qualidade:

e Planejamento da Qualidade: identificar quais padrées de qualidade sé&o

relevantes para o projeto e determinar a forma de satisfazé-los.

e Garantia da Qualidade: avaliar periodicamente o desempenho geral do projeto

buscando assegurar a satisfagao dos padroes relevantes de qualidade.

e Controle da Qualidade — monitorar os resultados especificos do projeto para
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes
e identificar as formas para eliminar as causas de desempenhos

insatisfatorios.

O EGP definira metodologia para a geréncia de qualidade. Nos projetos que
envolvem o desenvolvimento de software, a qualidade sera buscada pela adocgao de
processos de melhoria de qualidade do software, como CMM e MPS, BR.

O controle da qualidade sera confirmado mediante os aceites dos clientes em
cada reunido de acompanhamento do projeto. Nestas ocasides, os requisitos ou as
expectativas dos clientes que nao estao sendo atendidas, sdo postas em discussao e

o gerente do projeto devera apresentar solugdes para estes problemas.
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3.2.5. Recursos Humanos

A natureza das operagdes da STI, que consistem em desenvolvimento de
software, pesquisa e desenvolvimento de infraestrutura de tecnologia da informagéo
e fornecimento de solugbes de tecnologia da informagdo, apontam para uma
organizagao orientada a projetos, ou projetada — Tipo de estrutura na qual o gerente
do projeto tem plenas autoridade quanto a definicdo de prioridades e a administragao
das pessoas alocadas para trabalhar no projeto PMBOK.

O desenvolvimento de habilidades individuais sera promovido pelo Escritério
de Projetos na forma de minicursos, palestras, mostras tecnoldgicas e outros eventos
afins. Este trabalho objetiva elevar a capacidade gerencial dos funcionarios e também
dos clientes institucionais da STI. A capacitagao técnica, quando necessidade de um
projeto especifico, deve ser relatada pelo gerente do projeto no Plano de treinamento
da equipe do projeto. Os gerentes funcionais competentes, apoiados pelo Escritério

de Projetos, é que sdo responsaveis por viabilizar esta capacitagéo.

3.2.6. Comunicagoes

As comunicacgdes sao formais e estarao sob a gestdo do Escritério de Projetos,
numa tentativa de homogeneizar as formas como estas se ddo. As comunicacgdes se
dardo principalmente nas reunides periddicas de acompanhamento, onde sao
avaliadas as atividades do periodo anterior, as futuras atividades séo planejadas, a
produtividade e os riscos sao analisados.

A distribuicdo das informacgdes também ¢ feita de forma padronizada, com a
utilizacao de formularios pré-definidos e a disponibilizagado dos dados de cada projeto
em servidor de acesso publico interno.

3.2.7. Riscos

O plano de riscos é elaborado desde o inicio, como parte dos procedimentos
de abertura do projeto que contempla, dentre outras informagdes, a identificagdo do
risco, sua probabilidade de ocorrer, seu impacto e quais as acgdes corretivas.

Os riscos sao acompanhados nas reunides formais e, quando ocorrem, devem
ser registrados os dados sobre a situagdo em que aconteceram e as agbes e

estratégias adotadas para resolver o problema e minimizar os danos causados.
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Caso novos riscos sejam identificados, sdo também discutidos em uma reuniao

formal e s&o incluidos no plano de riscos do projeto.

3.2.8. Aquisicoes

As aquisicbes na STl obedecem aos principios legais estabelecidos na
Constituicado Federal e na lei 8.666/93, que trata das licitagdes e contratos realizados
pelo poder publico. Ao gerente de projetos cabe apenas identificar quais produtos
(material, equipamento, servigo, etc) precisam ser adquiridos. Todo o processo de
aquisicao, como obtengao de propostas, selecdo de fornecedor, administracdo e
encerramento de contratos é realizado pela Superintendéncia Administrativa e pela

Comissédo Permanente de Licitagao.

3.2.9. Integragao

Integracao de projeto significa assegurar que todas as partes do projeto sejam
adequadamente coordenadas. Todos 0s outros processos de gerencia de projetos s&o
integrados, enquanto os processos desta area sao integradores — PMBOK. A

integracao envolve trés processos principais:

e Desenvolvimento do plano do projeto, que na STI ocorre na iniciagdo do
projeto. Os documentos gerados nesta fase formam um conjunto uniforme,
consistente e coerente, que define uma linha-base, usada durante toda a

vida do projeto, tanto para sua execug¢do quanto no seu controle.

e Execucdo do plano do projeto é a criagdo do produto do plano do projeto, é
a articulagdo do trabalho técnico e organizacional para obtengdo dos
resultados. E acompanhada nas reunides formais, onde o desempenho, as
dificuldades e problemas ocorridos em cada fase do projeto sao discutidos e
onde os clientes tém a oportunidade de apresentar suas criticas e sugestdes

sobre o produto.

Controle geral de mudangas. As mudancgas de escopo, riscos, premissas, ou

qualquer outro fator que impacte no cronograma do projeto sdo discutidas e
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avaliadas nas reunides formais, podendo levar a renegociagées com os clientes e

na redefinicdo do projeto.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Desde a sua criagao, a STI vem se adaptando as novas situagdes tecnoldgicas
que surgem no mercado e se alinhando com as tecnologias de ponta, na busca de
bem atender seus clientes institucionais e promover a tecnologia como veiculo para
melhoria da qualidade de vida do cidadao mineiro.

Frente aos desafios atuais, onde a sociedade e os integrantes do Ministério
Publico de Minas Gerais exigem cada vez mais qualidade e presteza na execugao dos
servigos publicos, a STI inicia um processo de modernizagdo de suas técnicas e
metodologias de produg¢do, buscando melhorar a qualidade de seus produtos e
servicos, melhorar sua imagem e seu relacionamento com os clientes institucionais e
otimizar sua capacidade produtiva para obter o uso mais efetivo de seus recursos no
atendimento das necessidades do cidadao.

Este trabalho apresentou um modelo de implantacdo de um novo Escritério de
Projetos, cuja missao € registrar e acompanhar todos os projetos executados na STI
e também dar suporte aos gerentes e equipes de projetos no uso de técnicas e
conhecimentos de gerencia de projetos. Este Escritério de Projetos devera adotar o
corpo de conhecimentos em geréncia de Projetos reunidos no PMBOK, que é tido
como o “Universo de Conhecimento em Geréncia de Projetos ... todo o somatdrio de
conhecimento dentro da profissdo de geréncia de projetos.” (PMBOK, 2013). Este
conjunto completo de conhecimentos baseia-se na contribuicao de profissionais e
estudantes do mundo inteiro que os aplicam e os desenvolvem nas suas praticas do
dia-a-dia.

Os proximos passos que a STl dara em busca da garantia de qualidade de
software certamente passarao pela adocéo de padrboes de projeto consagrados no
mercado e que resolvem problemas de ordem pratica no desenvolvimento de
softwares. Esta tendéncia é evidenciada pela criacédo de grupos de estudo para
analisarem o0s processos de engenharia de software, as linguagens de

desenvolvimento e os padrdes de construcéo de software.

39



Considerando-se que toda implantacdo de novos processos tende a ser
dificultada pela resisténcia a mudancas, restricdes financeiras, possiveis disputas de
poder, concorréncia de projetos mais urgentes no momento da implantagcéo e, em
alguns casos, pelo aumento da carga de trabalho a ser executada por cada
funcionario, é importante cuidar para que os processos definidos ndo sejam
exageradamente complexos e trabalhosos. A ideia ndo deve ser definir o processo
mais completo e perfeito possivel, mas sim um bom processo que tenha alta
probabilidade de ser efetivamente implantado com sucesso, e produzir grande parte
dos beneficios esperados, como por exemplo conseguir aumentar a taxa de sucesso
na conclusao dos projetos dentro do prazo, custo e qualidade desejada, e produzir
evidéncias concretas e mensuraveis de que os trabalhos estejam sendo executados
dentro de padrdes de qualidade aceitos no mercado. Além disso, € importante produzir
as documentacbes adequadas dos projetos e dos sistemas para que possiveis
alteragdes no quadro de pessoal ndo comprometam o sucesso dos projetos. Desse
modo, é preferivel ter um processo menor, mais simples e menos trabalhoso sendo
efetivamente aplicado na pratica como um padrao, exatamente como foi definido, que
elaborar um processo complexo e trabalhoso que nunca chegue a ser verificado no

dia a dia como foi concebido.

Foi observado também que para implantar um PMO exigem-se investimentos
financeiros elevados, além do comprometimento da alta diregdo e colaboracédo de
todos os stakeholders (partes envolvidas). Devido a esse custo, somente
organizagdes que trabalham com grande quantidade de projetos, ou projetos de alto
risco e impacto, tém necessidade de implantar um PMO; que € o caso do Ministério

Publico de Minas Gerais e seus projetos de TI.
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