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Apresentacao
P G
O advento da globalizacdo, o progresso dos recursos
tecnologicos e a necessidade por agilidade e eficié ncia nos
processos operacionais impuseram uma dindmica de co nstante e
acelerada mudanca nas organizacfes. Neste contexto, as
instituicdbes publicas e privadas, de todos os setor es da
economia, vém utilizando, num aumento progressivo, o]
planejamento estratégico e novas metodologias de ge stdo como
meio de resposta para estas necessidades de transfo rmacéao.
Considerando a amplitude da missado da Justica Feder ale
0 contexto de mudangas no qual estd inserida, foi a dotado um
modelo de gestdo baseado em trés pilares: planejame nto
estratégico, processos e projetos. O planejamento estratégico
deve ser visto como principal motivador das melhori as nos
processos dos O6rgdos e na criagdo de iniciativas que s&o
convertidas nos projetos. Estes trés pilares sdo apoiados pela
gestdo de mudanca  cultural que busca favorecer o
desenvolvimento, a cultura e a maturidade da organi zacao,
aumentando as chances de sucesso no alcance dos seu s objetivos

estratégicos.

Com esse intuito, no inicio de 2010 foi desenvolvid aa
Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Justica Federal —
MGP JF — direcionada aos gestores, gerentes de proj eto, equipes
de projeto, Escritério de Projetos Estratégicos, be m como a
gualquer servidor, no ambito da Justica Federal, qu e deseje
conhecer ou melhorar suas competéncias na area de g erenciamento
de projetos.

Esta metodologia foi baseada na 42 edicédo do Guia P MBOR
e nas melhores préticas adotadas pelo mercado, em e special por
empresas publicas. A MGP compde o alicerce da gesta o de projetos
juntamente com o Modelo de Gestdo de Portfolio e Op eracdo dos
Escritérios de Projetos, integrando o conjunto de f erramentas e
técnicas que potencializam a efetividade nas divers as acoes

implementadas pela Justica Federal.

Com a utilizacdo da 12 Edicdo da MGP pelos gerentes de
projetos e Escritorios de Projetos Estratégicos, id entificou-se
a necessidade e oportunidade para a revisdo desta ¢ om o objetivo
de torna-la mais completa e aderente as melhores pr aticas de
gerenciamento de projeto, mais didatica e, portanto , Mmais
acessivel, além de incorporar sugestdes recebidas d esde 0 seu
langamento.

O resultado desta revisdo geral € o lancamento da 2 a
Edicdo da MGP da Justica Federal, completamente rev isada e apta

Justica Federal | Conselho da Justica Federal



Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Justica Federal

a dar aos principais envolvidos na gestdo de projet 0s 0
ferramental metodologico adequado para a condugdo d e suas
iniciativas. Ela considera a complexidade, priorida de e
particularidades dos projetos visando a flexibiliza ¢do dos
processos a serem executados e documentos a serem e laborados.

Secretaria de Desenvolvimento Institucional
Coordenadoria de Gestéo Estratégica
Secdo de Gestédo de Projetos
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1. EVOLUCAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projetos vém sendo realizados desde os primoérdios d a
civilizagdo. A constru¢do das Piramides do Egito, p or exemplo,
foi um grande projeto. Projetos tém sido planejados e executados
pelas organizagbes para criar novos produtos/servic 0s e
introduzir mudangas e inovagdes em Seus processos. No entanto,
para que um projeto seja realizado de forma eficaz, € necessaria

a organizacao do trabalho demandado.

Na ultima metade do século XIX, um crescente aument 0 na
complexidade dos novos negécios em escala mundiais fez surgir os
principios da geréncia de projetos. A Revolugdo Ind ustrial
alterou profundamente a estrutura econémica do mund 0 ocidental e
teve como uma das suas principais consequéncias 0
desenvolvimento do capitalismo industrial. As relag O0es de
producao foram drasticamente modificadas e iniciou- se assim, uma
cadeia de transformacdes, que tornou cada vez mais exigente a

tarefa de gerir as novas organizagdes econémicas.

Nos EUA, a primeira grande organizacdo a praticar

conceitos da gestédo de projetos foi a Central Pacific Railroad3 ,
que comecou suas atividades no inicio da década de 1870, com a
construcdo da estrada de ferro transcontinental. De repente, 0s
lideres do negocio se depararam com a perigosa tare fa de
organizar as atividades de milhares de trabalhadore s, a
manufatura e a montagem de quantidades néo prevista s de matéria-
prima.

Nas décadas seguintes a Il Guerra Mundial, as
estratégias de marketing, a psicologia industrial, e as relagbes
humanas comecaram a ser partes integrantes do geren ciamento do
negécio, da administracdo das empresas. Desta forma , a
complexidade dos projetos demandou novas estruturas
organizacionais. Complexos Diagramas de Rede e o mé todo de
Caminho Critico foram introduzidos, oferecendo aos gerentes
maior controle sobre os projetos. Rapidamente, essa s técnicas
foram difundidas entre gerentes que procuravam nova s estratégias
e ferramentas de gerenciamento, que permitissem o]
desenvolvimento de projetos em um mundo competitivo e de

mudancas rapidas.

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um
grupo de cinco profissionais de gestdo de projetos, da
Philadelphia, Pensilvania , hos EUA, se reuniu para discutir as
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melhores praticas e Jim Snyder fundou o Project Management
Institute —PMI (EUA). O PMI é a maior instituicdo internacion al
dedicada a disseminagdo do conhecimento e ao aprimo ramento das

atividades de gestdo de projetos.

Nas décadas seguintes, o gerenciamento de projetos,

comecou a tomar sua forma moderna. Enquanto varios modelos de
negocio desenvolveram-se neste periodo, todos eles
compartilharam uma estrutura de suporte comum: proj etos séo
liderados por um gerente de projetos, que pde pesso as juntas em
um time e assegura a integracdo e comunicagdo de fl uxos de

trabalho por meio de diferentes departamentos.

Hoje, o gerenciamento de projetos vem se fortalecen do
cada vez mais. As organizacbes sabem que precisam g erenciar
projetos para obterem sucesso. Este volume de proje tos e as
mudancas no cenario mundial, cada vez mais competit ivo, geram a
necessidade de resultados mais rapidos, com qualida de maior,

custo menor e gerenciamento das suas incertezas.
2. DEFINICOES BASICAS

Este capitulo tem como objetivo estabelecer um
nivelamento basico dos conceitos e definicdes no ge renciamento
de projetos.

2.1. Projetos
Projeto pode ser definido como um empreendimento
temporério, (1) que possui data de inicio e fim def inidos, cujo
objetivo é (2) criar um produto ou servico Unico, p or meio de
atividades sequenciadas e inter-relacionadas, (3) p lanejadas,
executadas e controladas, utilizando (4) recursos p essoais e
materiais limitados e que requerem a coordenacdo (5 )

centralizada de um gerente de projetos.

z

A partir desta definicho € possivel identificar as
cinco principais caracteristicas dos projetos.

E o que sé&o Projetos Estratégicos?

O projeto estratégico é aquele que esta relacionado a
um objetivo estratégico e contribui para diminuir o u aumentar o
desafio imposto pela meta. Como o0s recursos (financ eiros e
humanos) s&o sempre escassos, estes devem ser relac ionados e
investidos nos projetos estratégicos, que deverdo t er prioridade

de execucéo.
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2.2. Planos de acao
Algumas vezes, nem mesmo acdes corretivas e prevent ivas
permitirdo o retorno do projeto ao planejamento ori ginal e
assegurardo a consecucdo dos objetivos. O Plano de Acdo é a
formalizagdo das agbes planejadas, normalmente com objetivo de
recuperar um projeto. Também pode ser utilizado par a implementar

acles de curta duracao, baixo custo e complexidade.

O Plano de acdo garantira que o item que estd sendo

avaliado seja bem definido em termos de entendiment 0 do que deve
ser feito, porque deve ser feito, responsabilidades , prazos,
locais e custos envolvidos, permitindo o acompanham ento e a

verificacdo da sua implantacéo.

2.3. Programas e Portfolio
Um programa € um conjunto de projetos, agrupados co m a
finalidade de facilitar o gerenciamento, de uma for ma que nao
seria possivel alcancar os mesmos resultados se cad a projeto
fosse gerenciado de modo independente. Normalmente 0S projetos
de um mesmo programa possuem algumas caracteristica s técnicas ou

operacionais comuns.

Portfolio ou Carteira de Projetos € um agrupamento de
projetos e/ou programas e/ou outros trabalhos (plan os de acdo,
projetos basicos etc.) visando tornar mais eficient e e eficaz o
gerenciamento a fim de atender aos objetivos estrat égicos dos
negocios das organizacdes. E a ponte que liga as es tratégias aos
diversos tipos de iniciativas da organizacdo. A Ge stdo de
Portfélio combina o foco da organizacdo em garantir gue o0s
projetos selecionados contribuam para a estratégia (fazer o
projeto certo), com o foco do gerenciamento de proj etos em
implementar projetos com eficiéncia e com a contrib uicdo

planejada para o portfélio (fazer certo o projeto).

Os programas e projetos que compdem um portfélio na 0
necessitam,  obrigatoriamente, ser inter-relacionado s ou
interdependentes.

|_ |

Portfélios

Progra -

Figura 01 — Gestao de Portfolio

Programas
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A Tabela 01 apresenta um paralelo entre projetos,

programas e portfélios sob diversos aspectos, deixa ndo clara a
diferenca de abordagem nos diversos niveis.
Projetos Programas Portfélios

Projetos tém um
escopo bem definido
com entregas

Programas tém um
escopo amplo que pode
precisar ser

Portfélios tém um escopo
de negécios que muda com
0S objetivos

8 | especificas. modificado para estratégicos da
8 atender as organizacéo.
N expectativas de
beneficios da
organizacéo.
Gerentes de Gerentes de programas Gerentes de portfolios
8, | projetos buscam o devem esperar devem esperar mudancas e
S | minimo de mudangas. mudancas e até mesmo até mesmo abraca-las.
= abracéa-las.
=
Sucesso é medido Sucesso é medido em Sucesso é medido em
por meio de termos de indicadores termos de valor agregado
indicadores de de desempenho do dos componentes do
desempenho de proprio programa e portfélio em relacdo aos
o |Prazose custos, da dos projetos que o objetivos estratégicos.
a conformidade dos compde. Além dos
o produtos entregues indicadores de prazo,
S | e do atendimento custo e qualidade,
N | das metas definidas leva em consideragéo
para o projeto. a obtencao dos
resultados previstos
no programa.
Gerenciamento Gerenciamento focado Gerenciamento focado em
diretivo, focado na no gerenciamento das agregar valor para
entrega da tarefa, relacdes e na tomada de decisédo do
de forma a atingir resolucao de portfélio.
o | ocritério de conflitos. Gerentes
8 | sucesso. de programas precisam
L facilitar e gerenciar
0s aspectos politicos
do gerenciamento das
partes interessadas.
Gerentes de Gerentes de programas Gerentes de portfélios
projetos gerenciam gerenciam gerentes de podem gerenciar ou
g técnicos, projetos. coordenar a equipe de
O | especialistas etc. gerenciamento do
% portfélio, bem como
g gerentes de projetos e
o programas.
[
o
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° Gerentes de Gerentes de programas Gerentes de portfélios
projetos conduzem criam planos de alto- criam planos de alto-
2 | planejamento nivel provendo nivel provendo
g detalhado para orientacdo para orientacdo para
8, | gerenciar a entrega projetos. programas e projetos.
2 | dos produtos do
g projeto.
Gerentes de Gerentes de programas Gerentes de portfélios
o projetos monitoram monitoram projetos e monitoram indicadores de
£ | e controlam as trabalhos rotineiros valor e performance
O |tarefaseo utilizando estruturas agregados.
% trabalho de de governanca.
S | produzir os
‘'c | produtos dos
§ projetos.

Tabela 01 — Fonte (com adaptagfes): The Standard f or Portfolio Management. Newton
Square: Project Management Institute, 2006

3. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos é definido como sendo a
aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas as atividades
do projeto a fim de atender aos seus requisitos e e Xpectativas
das partes envolvidas.

O gerenciamento de projetos €é a combinacdo de
processos, responsaveis, atividades, técnicas e doc umentos que
auxiliam na administracdo dos recursos indispensave IS para
atingir com éxito o final do projeto. A aplicacdo d e um
gerenciamento de projetos visa:

< Evitar incertezas durante a execucao do projeto;

2 Reduzir ou mitigar os riscos negativos associados a 0
projeto;

< Facilitar e orientar a execucéo do projeto;

2 Melhorar a alocagéo de recursos materiais € humanos ;

< Transformar conhecimento empirico em conhecimento

formal por meio da documentacao;

2 Melhorar o controle e acompanhamento gerencial,

< Agilizar a tomada de decisfes estratégicas; e

2 Melhorar a comunicacado entre os envolvidos.

3.1. Grupo de Processos do Gerenciamento de
Projetos

De acordo com o PMBOK ® o0s grupos de processos

representam um agrupamento légico dos processos de gerenciamento 10
de projetos e foram definidos em cinco:
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Grupo

Descricdo

Processo de

Reconhecem formalmente e autorizam o inicio de um

Iniciaco projeto ou de uma fase. Definem o comprometimento d a
organizacgdo para a realizacdo do projeto.
Processo de Definem e ref|nan_1 0s objetl\ios e as e_scqlhas das
; melhores alternativas de acdo para atingir os
Planejamento L .
objetivos propostos pelo projeto.
Processo de Sao responsaveis pela coordenacgédo das pessoas e dos
Execucéo outros recursos para realizar o que foi planejado.
Servem para garantir que os objetivos do projeto
Processo de sejam atingidos, por meio da monitoracdo frequente do
Monitoramento progresso, identificando altera¢des no que foi
e Controle planejado. Caso essas altera¢bes ocorram, ages
proativas e corretivas sdo tomadas.
Processo de Tem a funcéo de formalizar a aceitacdo do projeto o u

Encerramento

da fase e encerra-lo (a) organizadamente.

Tabela 02 — Grupos de Processos do Gerenciamento de

Projetos

A Figura 02 representa a aplicacdo e a integracdo d
processos de gerenciamento de projetos.

Monitoramento
e Controle

Iniciacéo

Planejamento

Encerramento

Execucao

(01

Figura 02 — Processos de Gerenciamento de Projetos - PMBOK®
Uma fase do projeto € um componente do ciclo de vid ado 11
projeto. Cada fase possui todos ou quase todos os ¢ rupos de
processos de gerenciamento de projetos. Os processo s sdo
interligados por meio dos resultados que cada um pr oduz.
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A IMPORTANTE

Os grupos de processos nao sao fases.
Fase é um conjunto de atividades do projeto

executadas sequencialmente ou sobrepostas em alguma

estrutura analitica do projeto (EAP).

Os grupos de processos ndo podem ser vistos de form
separada ou descontinua. Podem ocorrer mais de uma vez durante o
ciclo de vida do projeto.

4. FATORES CONFLITANTES NOS PROJETOS

Os fatores conflitantes impactam diretamente o

desempenho do projeto e a maneira com que uma ativi dade sera
executada. A relacéo entre eles ocorre de tal forma que se algum

deles mudar, pelo menos um outro fator provavelment e sera
afetado. Por isso, o conhecimento e o balanceamento destes
poderdo fazer a diferenca entre o sucesso e o fraca sso do
projeto. Sdo fatores conflitantes: prazos e custos, escopo,

gualidade, beneficios e riscos.
4.1. Prazos e Custos

Estes sdo fatores padrdo, que estdo refletidos nas

estimativas e apresentados dentro de faixa de valor es, sao as
medidas mais tangiveis nos projetos por isso sdo 0s primeiros
pontos que os patrocinadores e gestores irdo avalia r.
Normalmente se materializam nos projetos com limita ¢cbes de

prazos e custos.

4.2. Escopo

O escopo de um projeto especifica seu produto princ ipal
e respectivos elementos subsidiérios, ou seja, as e ntregas que
serdo produzidas ao longo do projeto. O escopo do p rojeto é
descrito como “A soma dos produtos e servigcos a ser em fornecidos
como um projeto” (PMBOK  ®). O escopo de um projeto é definido
como o trabalho que precisa ser desenvolvido para ¢ arantir a
entrega de um determinado produto dentro de todas a S suas

especificagdes e funcdes.

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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A identificacdo das limitagBes relacionadas
nao conta com a mesma facilidade de identificacéo t
e custo. Na maioria dos casos ndo ha faixas ou limi
aceitagdo para 0 escopo, espera-se gerar 0 escopo p
nem mais, nem menos.

4.3. Qualidade

O fator relacionado & qualidade é muito parecido co
do escopo. Ela foca nas caracteristicas do que esta
entregue, por isso € possivel que alguns projetos t
flexibilidade no seu produto e em outros casos apen
exatos sejam considerados aceitdveis. Em muitas si
quando o prazo e custo forem diminuidos, a qualidad
usualmente por meio de menos testes de verificaces
comprometida.

4.4, Beneficios

Os projetos devem ser definidos a
justificativas claras, com beneficios mensuraveis e
gue se espera alcancar como resultado do projeto. N
gue o projeto apresenta as entregas que produz, 0S
representam o valor que se espera que este projeto
organizacao.

partir

Ele é afetado tanto por fatores internos — incluind
fatores acima apresentados — como por fatores exter
projeto. Isto significa que mesmo que um projeto es
do prazo, conforme 0s custos, escopo e gerando os p
qualidade esperada, uma mudanca nas
organizacionais pode indicar que os resultados gera
mais efetivos para organizacao, ou seja, que os ben
reduzidos ou desapareceram.

4.5. Riscos

ao escopo

al como prazo
tes de
lanejado —

m o
sendo
olerem alguma
as resultados
tuacoes,
e —_—
— sera

de
acordados do
a medida em
beneficios
entregue a

0 0S
nos ao
teja dentro
rodutos com a

circunstancias

dos ndo sao
eficios foram

Os riscos sdo eventos ou condigbes incertas que, se

ocorrerem, poderdo provocar reacdes positivas ou ne
0s objetivos do projeto.

Este fator esta ligado ao nivel de
riscos” dos projetos e dos interessados. Isso ira r
classificacédo da probabilidade, do impacto dos risc
possibilidade de conviver com as potenciais consequ
falta de conhecimento do nivel de tolerancia da org
fazer com que os riscos sejam tratados de maneira d
gerando impacto nos demais fatores e consequentemen
resultados do projeto.

“tolerdncia a

gativas sobre

efletir na
0s e da nossa
éncias. A
anizacéo pode 13
isplicente,
te nos

Justica Federal | Conselho da Justica Federal



Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Justica Federal

5.  UNIDADES DEMANDANTES

As unidades demandantes sdo as que demandam projeto S na
organizacdo. Os projetos demandados sdo avaliados p elos
respectivos Escritorios de Projetos. As unidades sa 0 as
responsaveis pelo preenchimento das Fichas Iniciais dos
projetos, contendo as informacdes necessarias para analise,
selegdo, priorizagdo e aprovacdo dos projetos. Tamb em é
responsabilidade das Unidades Demandantes iniciarem a execucgao
dos projetos, quando autorizados pelo Comité Instit ucional de

Planejamento Estratégico.

6. PATROCINADOR DO PROJETO

Tendo em vista que o projeto envolve muito esforgo de
gestdo, planejamento e engajamento de areas, recurs 0s e pessoal,
a figura do patrocinador é fundamental.

O patrocinador geralmente é representado por alguém da
alta administracdo, que tenha grande poder de artic ulacédo e de
influéncia nos varios niveis da organizagdo. Ele & responsavel
por:

S Apoiar a mitigagdo de riscos mais criticos do
projeto;

2 Atuar como Uultimo nivel na escala de solucdo de
conflitos;

< Aprovar os documentos do projeto e o planejamento, de
acordo com as regras de escalonamento;

S Promover a priorizagdo do projeto na agenda
organizacional e apoiar a articulacdo do esforgo
necessario das areas durante o andamento dos
trabalhos (entrevistas, validagdes etc.);

< Aproveitar interagdes existentes com os colaborador es
para comunicar a importdncia do projeto para a
instituicdo e a necessidade da colaboracdo de todos ;

S Unir o gestor e 0 gerente de projeto com a
administracdo superior.

Um bom patrocinador acrescenta valor ao projeto e
desempenha diferentes func¢des durante o ciclo de vi da do

projeto: conselheiro, motivador, eliminador de barr eiras,
definidor de limite.

/. GESTOR DO PROJETO

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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Assim como as organizacdes necessitam de uma pessoa

responsavel pelo cumprimento dos seus objetivos, o projeto
também tem a mesma necessidade. O gestor do projeto € a pessoa
responsavel por apoiar o gerente de projetos na sua conducao e
garantir que siga o planejamento. Este papel é dese mpenhado pelo
gestor da unidade demandante do projeto objetivando estabelecer
as interfaces entre 0s gerentes de projetos e as pa rtes

interessadas. Algumas das suas atribuicdes séo:

< Indicar o Gerente de Projeto;
2 Negociar a liberacdo de recursos financeiros para o
projeto;
2 Negociar a cessao de recursos humanos para compor a
equipe do projeto;
< Aprovar os documentos do projeto e o planejamento, de
acordo com as regras de escalonamento;
< Demandar junto as unidades envolvidas as atividades
necessarias para a execucado do projeto, de acordo
com o previsto no plano do projeto; e
o Participar, com o0 gerente do projeto, partes
interessadas e escritério de projetos, de reunido d e
analise de mudancas do projeto.

8. GERENTE DO PROJETO

s

O gerente de projetos é o responsavel pela gestdo e

pela integracdo de todas as atividades e partes int eressadas no
projeto. Deve entender do projeto como um todo, 0 g ue lhe
confere visdo global e sistémica, muito importante na tomada de
decisao.
8.1. Papéis e Responsabilidades

O gerente de projetos deve cumprir ou fazer cumprir :
integralmente, as tarefas sob sua responsabilidade. Deve ter
condicbes de transformar um conjunto de atividades, simples ou
complexas, em uma realidade, um produto, caracteriz ando assim o

seu desempenho.

Algumas atividades basicas do Gerente de Projetos s ao:

< Estruturar e planejar o projeto estabelecendo as
atividades a serem executadas, preocupando-se e
avaliando continuamente as metas e comunicando e
conscientizando a equipe de implantacdo e as demais
partes interessadas quanto ao  planejamento,
engajando-0s no apoio ao seu cumprimento;

> Executar 0 projeto coordenando as partes
interessadas, dentro das condi¢des basicas de prazo :
custo, qualidade e metas;

15
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2 Controlar o projeto avaliando continuamente o seu
andamento e tomando ag¢des que corrijam 0s desvios
encontrados ou suas tendéncias;

2 Documentar o projeto em todas as suas fases. Isso
envolve tanto a documentagdo técnica do produto
guanto a documentagdo adequada com respeito ao
gerenciamento do projeto; e

< Divulgar as informagbes do projeto, principalmente
com relagdo ao custo, cronograma e escopo, mantendo
as partes interessadas constantemente informadas
sobre o progresso do projeto.

8.2. Competéncias e Habilidades
A atividade de geréncia de projetos é influenciada pela
diversidade das disciplinas e pela estrutura organi zacional na
qual o projeto esta inserido. Para cada situacdo es pecifica
exigir-se-4 do gerente estilos de trabalhos e compe téncias
diferenciadas como pré-requisitos determinantes de Seu sucesso.
As principais competéncias e habilidades de um gere nte

de projetos sao:

< Forte comprometimento com o projeto;

< Consciéncia dos objetivos estratégicos da organizac ao
para com o projeto;

< Consciéncia dos custos e beneficios previstos para (o]
projeto;

< Iniciativa, lideranca, engajamento, entusiasmo,

capacidade de motivacéo;
< Habilidades de estabelecer uma comunicacdo clara e
direta;
< Sensibilidade, habilidade em reconhecer valores,
prontiddo para assumir responsabilidades;
2 Resolucdo de conflitos, cultura de argumentacdo e
imparcialidade;
< Habilidades de negociac¢éao;
< Orientacao a resultados;
< Organizacéo e disciplina;
2 Habilidade em  encontrar  solugdes, pensamento
holistico;
< Capacidade de lidar com ambiguidades; e
< Capacidade de trabalhar em equipe e sensibilidade n o]
trato com recursos humanos em dois aspectos fundame ntais:
¢ Relacionamento com a equipe, que envolve a
capacidade de mobilizar um time com tamanho e perfi I
adequados para a implantacéo do projeto, e capacida de
de delegar tarefas e coordena-las, exercendo assim
uma boa lideranga sobre a equipe;

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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* Relacionamento com equipes de outras areas
envolvidas direta ou indiretamente no projeto, cujo
sucesso dependerd de sua capacidade de negociacdo e
persuasao.

9. EQUIPE DO PROJETO

A equipe do projeto €& co-responsavel em muitas

atividades do gerenciamento de projetos, pois além de executar
as atividades do projeto, de acordo com o cronogram a e com o que
foi estabelecido na Matriz de Responsabilidades do projeto,
devera apoiar o gerente de projetos na identificaca o de riscos e
no registro de licbes aprendidas relacionadas princ ipalmente aos
aspectos técnicos, gerenciais e de processos do pro jeto.

A equipe também deve utilizar adequadamente o canal de
comunicagdo do projeto para que as informacdes seja m
disponibilizadas de forma eficiente. Toda a equipe deve ter um
forte compromisso com a qualidade e orientacdo para 0s

resultados das atividades que executa.

10. ESCRITORIO DE PROJETOS

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos (do inglé S,
PMO - Project Management Office ) € uma estrutura organizacional
que centraliza as informacbes, apdia o planejamento e a
estruturacdo dos projetos, faz 0 acompanhamento e ¢ ontrola o
desenvolvimento de um conjunto de projetos mantendo informada a
alta geréncia do andamento e criticidades dos proje tos.

As responsabilidades de um Escritorio de Projetos p odem
variar, de acordo com seu posicionamento, desde fun ¢bes de
suporte ao gerenciamento até ser responsavel pelo g erenciamento

direto de um projeto.

Principais papéis de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos:

o Desenvolver a metodologia, processos e padrées de

gerenciamento de projetos e portfélios, garantindo a

sua evolugdo, divulgacéo e aplicagdo na organizagao ;

9 Capacitar e manter atualizados o0s gerentes de

projeto em ferramentas e na metodologia;

S Apoiar os gerentes de projetos na qualidade dos

documentos;

9 Garantir o atendimento dos projetos aos objetivos

definidos:; 17

2 Integrar os projetos e distribuir informacdes;

2 Avaliar o desempenho dos projetos;

< Elaborar relatorio consolidado dos projetos; e
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9 Auxiliar os gerentes de projetos na resolucdo de
riscos, desvios de cronograma, mudancas de escopo e
outras situacdes criticas nos projetos.

11. PARTES INTERESSADAS

Pessoas, unidades ou organizacfes, cujos interesses

podem ser impactados ou impactar, de forma positiva ou negativa
no resultado da execucdo ou do término do projeto. Estas partes
interessadas também podem influenciar no andamento, nos
objetivos e resultados do projeto. Também sdo conhe cidas como

stakeholders

A equipe de gerenciamento do projeto deve identific ar
as partes interessadas, determinar suas necessidade S e entdo
gerenciar e influenciar tais necessidades, a fim de assegurar um

projeto bem sucedido.

As partes interessadas principais do  projeto

compreendem as unidades demandantes, o patrocinador , 0 gestor do
projeto, o gerente do projeto, 0 escritério de proj etos, a
equipe do projeto, os beneficiarios — todos aqueles gue usufruem
dos resultados (produtos ou servicos) do projeto — os

fornecedores e demais influenciadores.

Os influenciadores sdo pessoas ou grupos que ndo es tao
diretamente relacionados ao projeto, mas que, devid 0 a sua
posicdo na organizacdo executora, no fornecedor, no orgao
regulamentador — por exemplo: TCU, CNJ — ou ainda e m outra
organizacdo, podem influenciar, positiva ou negativ amente, no

andamento do projeto.

12. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Existem alguns fatores ja identificados que podem s er
responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos projetos, esses
fatores sd@o conhecidos por fatores criticos de suce Sso e
envolvem:

< Definir corretamente o escopo do projeto: a definicdo
dos objetivos, requisitos e resultados esperados € de
fundamental importancia para o sucesso do projeto. Contudo, para
se definir tais aspectos, é necessario identificar corretamente
guem sdo as pessoas afetadas pelo resultado do proj eto, para
saber delas o que é esperado.

18

2 Comprometimento da alta administracao: a alta
administracdo deve dar autoridade ao gerente do pro jeto para
utilizar os recursos da organizagédo na condugao do projeto. Com
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isso, 0 gerente passa a ser reconhecido como o cond utor das
acOes que levardo aos resultados esperados. Outra f orma de
envolvimento da alta administra¢éo se da por meio d e reunides de
acompanhamento de projetos, participacdo nas comiss 0es e nas
secoOes de levantamento das licbes aprendidas.

< Plano do Projeto: o plano do projeto € um documento
formal e aprovado, usado para orientar a execucao e 0 controle
do projeto. Suas fun¢des principais sdo documentar as decisoes e
premissas; facilitar a comunicacdo entre as pessoas envolvidas
no projeto; documentar o escopo, custo e cronograma aprovados.
Esse documento também define os papéis e responsabi lidades
dentro do projeto. Um plano de projeto completo e b em elaborado
pode determinar uma execucéao segura e estavel do pr ojeto.

2 Envolvimento dos beneficiarios: quanto maior for o
envolvimento dos beneficiarios no projeto, melhor t ende a ser o
resultado final, jA que as pessoas envolvidas se se ntirdo dentro
do projeto e buscardo a melhor forma de atingir os objetivos. As
mudancas também devem ser amplamente discutidas com 0s
beneficiarios, para que os riscos e impactos no cro nograma e nos
custos sejam avaliados. Além disso, o aceite dos be neficiarios
serd mais facil de ser obtido se eles forem envolvi dos no
levantamento do escopo e no desenvolvimento do cron ograma

diminuindo futuros conflitos.
2 Recursos Humanos: as pessoas representam o que ha de

mais importante em um projeto. Administrar esses re cursos € o
maior desafio do gerente de projeto, j& que nem sem pre se pode
escolher com quem se vai trabalhar. E atribuicio de um gerente
garantir que as pessoas alocadas no projeto sejam ¢ apazes de
executar as tarefas conforme o planejado, bem como gerenciar a
comunicacdo entre elas, para que a informacdo possa fluir e
atingir os objetivos estabelecidos.

2 Acompanhamento e Feedback: reunides de
acompanhamento  entre membros da equipe, fornecedore S,
beneficiarios e a alta geréncia ajudam a antecipar problemas,
identificar riscos, reavaliar riscos previamente id entificados e
tomar acgfes corretivas e preventivas que assegurem 0 sucesso do
projeto.

2 Comunicacao: a comunicacdo entre os envolvidos no
projeto é fator critico de sucesso. As regras de es calonamento
devem ser bem definidas na fase de planejamento, be m Como 0S
papéis e responsabilidades de cada envolvido no pro jeto, para
que assim sejam minimizados os conflitos e ndo haja sobreposicéo
de trabalho, conflito ou vacuo decisorio.

< Solucdo de Problemas: se o0 planejamento falhou ou
ocorreu uma mudanca inesperada, o gerente do projet 0 precisa
tomar decisdes rapidas, ainda que isso incorra em r iscos de 19
outros erros e novos problemas. E preciso avaliar r apidamente o
custo/beneficio de uma decisdo. Muitas vezes as dif iculdades séo
de ordem administrativa e exigem que procedimentos sejam
seguidos. Assim, espera-se que o0 gerente tenha visa 0 sistémica e
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capacidade para negociacao e solucdo de problemas. O Escritério
de Projetos auxilia o gerente no mapeamento e resol ucéo desses
problemas, garantindo o escalonamento dos riscos ma is criticos a
alta administracéo da organizacéao, para tomada de d ecisao.

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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CAPITULO 2: METODOLOGIA DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA
JUSTICA FEDERAL

1. CONTRIBUICAO DA GESTAO DE PROJETOS NA

JUSTICA FEDERAL

Espera-se que com a definicAho de uma Metodologia de

Gerenciamento de Projetos na Justica Federal a prat ica da gestéo
de projetos, aliada ao planejamento estratégico, au xilie na
conducdo de todas as etapas do trabalho de projetos
desenvolvidos e garanta a melhoria de desempenho co m resultados
expressivos e positivos. Estas melhorias serdo evid enciadas em
termos de:
< Transparéncia: a gestdo de projetos contribui para o
aumento da transparéncia no ambito interno ao criar critérios
objetivos e bem definidos para analise de desempenh o dos
trabalhos, além de possibilitar a  disponibilizagéo
padronizada e atualizada das informacdes do andamen to e
resultados alcancados.
2 Aprendizado: permite a formacdo de uma base histdrica, ao
registrar e documentar todas as fases dos projetos, que
poderd ser consultada por projetos futuros da Justi ca
Federal. Além disso, favorece o0 desenvolvimento e
reconhecimento profissional aos servidores da organ izacao.
o Tempestividade: a gestdo de projetos garante que as acoes,
bem como medidas corretivas e preventivas sejam exe cutadas no
tempo oportuno e por isso com uma maior chance de e ficacia.
< Controle Gerencial: favorece que mecanismos de
acompanhamento de cada fase a ser implementada em u m
determinado trabalho contribuindo para o aumento do controle
gerencial.
< Otimizacdo de Recursos: geralmente o0s projetos envolvem
diferentes unidades e 6rgdos da Justica Federal, nu m trabalho
multidisciplinar. A aplicacdo da gestdo de projetos facilita
a coordenacéo e otimizagédo de pessoas, equipamentos e outros
materiais.
< Tratamento Estruturado para as Mudangas: face as constantes
mudancas e demandas que surgem na sociedade, temos um cenario
de continua necessidade de realizacdo de novos trab alhos e/ou
adequacdo de servicos existentes a nova realidade. Neste
contexto se eleva o grau de riscos e incertezas. A gestao de
projetos, ao apresentar um conjunto estruturado de etapas e
ferramentas, ajuda a evitar surpresas durante a ex ecucao dos
trabalhos.

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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< Maior Autonomia e Responsabilidade: na gestdo de projetos o
trabalho a ser realizado é visto como um conjunto d e acoes
executadas de maneira coordenada por uma organizaca o]
transitoria. A esta organizacdo é concedido um dete rminado
nivel de autonomia ao mesmo tempo em que é esperada maior
responsabilidade com foco nos resultados, aumentand 0 as

chances de sucesso.

A MUITOIMPORTANTE

A simples existéncia de uma metodologia ndo basta

conduz ao sucesso da gestao de projetos.

Os projetos e programas séo veiculos para conducgéo de
mudancas até a geracdo do resultado pretendido, dan do a
organizacdo algo que ela ndo tem no momento, mas de seja ou

necessita fortemente.

Na Justica Federal o gerenciamento de projetos € um dos
meios utilizados para o0 cumprimento dos seus objeti VOS
estratégicos, ou seja, ha execucdo do planejamento estratégico
podem surgir metas que ainda ndo podem ser quantifi cadas, dando
origem entdo a novos projetos. O processo de identi ficacdo e
selecdo dos projetos esta detalhado no Modelo de Gestdo de
Portfélio e Operacdo dos Escritdrios de Projetos Es tratégicos da

Justica Federal.

Além do surgimento dos projetos a partir do
desdobramento das metas e para atendimento aos obje tivos
estratégicos, os projetos também podem surgir em de corréncia de:

2 Aprimoramento Continuo: as organizacbes demandam um
esforco considerdvel no aprimoramento continuo, que

pode ser entendido como a melhoria do desempenho no s
processos de trabalho. Muitas vezes as atividades d e
aprimoramento continuo tém impacto em varias unidad es,
exigindo um processo coordenado e uma equipe
multidisciplinar para produzir estas mudangas com

eficacia. Ao tratar esse tipo de aprimoramento como um
projeto, a organizacdo pode ter ganhos consideravei S,

Justica Federal | Conselho da Justica Federal

para que se possa alcancar a exceléncia em gestdo d e
projetos. O que transforma uma metodologia em geren ciamento

de projetos em resultados concretos para a organiza cdo é a

sua aceitacdo e utilizacdo. Ou seja, € a cultura da

organizacdo e a forma como a metodologia é utilizad a que

Z.W
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por causa do tamanho e da complexidade do trabalho

envolvido.

<2 Crescimento por uma grande mudanca: Alguns projetos

podem surgir a partir da identificagdo de uma situa ¢cao-

problema, que deve ser entendida como desafios que séo

motivados por inovagdes tecnoldgicas, disponibiliza cao

de novos servicos a Justica Federal, adequacdes leg ais

e regulatérias e implantacdo de novos processos e

politicas.

Estas situagcfes sao identificadas a partir de estud 0s,
diagnosticos, reflexdes de grupos e de solicitagdes das unidades
e transformadas em situagcdo-objetivo que ¢é a traducg ao do
problema para um patamar de alcance desejado, com r esultados,
produtos e objetivos especificos, que estardo em co nformidade
com as expectativas dos diferentes interessados e r ealista em
termo de recursos financeiros e de tempo para a sua realizacao.

Normalmente estas situacdes possuem caracteristicas
comuns: envolve uma grande mudanca, melhoramento ou

desenvolvimento subito e importante relacdo ao proc esso atual.
Neste caso, também, 0 sucesso das iniciativas e con sequentemente
do produto se garantirdo por meio da implementacéo de projetos.

3. ESCRITORIOS DE PROJETOS ESTRATEGICOS

Baseado na organizacdo dos 6rgaos da Justica Federa l e
para garantir maior proximidade dos Escritérios de Projetos
Estratégicos com os gerentes de projetos optou-se p elo modelo
descentralizado dos Escritérios de Projetos Estraté gicos na

Justica Federal, sendo instituido:

* O Escritorio de Projetos Estratégicos Nacionais —
EPEN, no ambito da Secretaria de Desenvolvimento
Institucional do Conselho da Justica Federal,

e Os Escritérios de Projetos Estratégicos Regionais —
EPER, nos tribunais regionais federais; e

e Os Escritérios de Projetos Estratégicos Seccionais -
EPES, nas sec¢des judiciarias.

Apesar de ser um modelo descentralizado, os Escrito rios

de Projetos Estratégicos devem atuar de forma integ rada,

trocando informacBes sobre o andamento dos projetos , troca de

boas praticas e licbes aprendidas, buscando a melho ria continua,

a padronizacdo e uma linguagem Unica na gestdo de p rojetos na

Justica Federal. 23
Os Escritérios de Projetos Estratégicos sao implant ados

no ambito da unidade responsavel pelo planejamento estratégico,

observando as especificidades estruturais de cada 6 rgao.
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As competéncias dos Escritérios de Projetos, as éare as
de servicos e os critérios para definicdo dos proje tos a serem
acompanhados pelos Escritérios de Projetos Estratég icos estao
detalhadas no Modelo de Gestdo de Portfélio e Operacdo dos

Escritorios de Projetos da Justica Federal.

4. FASES DO CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

Os projetos podem ser divididos em fases para um me Ihor
controle gerencial. O conjunto dessas fases € conhe cido como o
Ciclo de Vida do Projeto. As fases do projeto séo a presentadas,

geralmente, em ordem sequencial de execucao.

A Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Justi ca
Federal define 4 fases para o ciclo de vida dos pro jetos:

CICLO DE VIDA DO PROJETO ;

Identificacdo Conceituagio Detalhamento Implementacio Fechamento

Fase que formaliza Planejamento de tudo  E a fase em que serd Fase que ocorre a conclusdo e a

e da visibilidade ao que sera realizado executado tudo o que avaliagdo da execugdo do projeto. Os
inicio do projeto pelo projeto (Plano do  foi planejado na fase documentos sao atualizados pela
(Termo de Abertura Projeto, EAP, de Detalhamento. Ultima vez e as atividades sdo

do Projeto). Cronograma etc.) encerradas

Figura 03 — Ciclo de Vida dos Projetos

A transicdo de uma fase para outra dentro do ciclo de
vida do projeto geralmente envolve a aprovacao de u ma ou mais
“entrega(s)”. Por exemplo, ao final da fase de Deta lhamento, o
gerente do projeto devera apresentar o Plano do Pro jeto ou Plano

Simplificado do Projeto como produto final da fase.

Uma “entrega” € o resultado mensuravel e verificave | do
trabalho, como uma especificacdo, um relatério de e studo de
viabilidade ou um descritivo de projeto detalhado. Algumas
entregas podem corresponder ao processo de gerencia mento de
projetos, enquanto outras sdo o0s produtos ou compon entes dos
produtos finais para os quais o projeto foi concebi do.

As fases de Identificacdo e Operacdo nao fazem part e
das fases que comp&em o ciclo de vida do projeto, e mbora tenham
relacionamento direto com o0s projetos e por iSso es ta MGP
apresenta um conjunto de praticas para estas fases. A fase de
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Identificacdo compde os processos da Gestdo de Port félio. Na
fase de Operagdo sera feito o acompanhamento dos be neficios e
resultados dos projetos.

4.1. Status dos Projetos
Além da definicdo das fases do ciclo de vida do pro jeto
também ha o status do projeto, ou seja, a informaca 0 que indica

a situagao atual do projeto.

Os projetos poderdo ter os seguintes status:

Status Simbolo Descrigcédo

Situacdo de projeto que pode estar na
N&o | carteira de projetos, mas ainda nao foi
iniciado iniciada a sua execucdo. Nenhuma atividade
do projeto esta sendo executada.
Normalmente, este é o primeiro status de um
projeto.

Em - Situacdo de projeto que possui atividades
execucao em execucado (qualquer atividade).

Situacdo de projeto que por alguma
determinacg&o/tomada de deciséo seja
suspenso. Suspenso ndo significa que o
projeto tenha sido cancelado, mas que
devera aguardar alguma decisdo para ter ou

nao sua execucéo retomada.

Suspenso

Situacdo em que o0 projeto tenha sido

cancelado temporariamente, ou seja, ele

voltara a ser executado, mas ndo existe uma
Cancelado ® previsdlo ou tenha  sido  cancelado

definitivamente apds a execucao de algumas

atividades. Os projetos cancelados poderéo

ser retomados futuramente.

Situacao de projeto que seguiu todo o seu
ciclo de vida, estando concluidas todas as
suas fases. Representa o ultimo status de
um projeto.

Concluido v

Situagdo em que o projeto esta com as suas
Aguardando atividades paralisadas aguardando
definicoes definicbes do gestor e da alta
administracao. 25

Situagdo de projeto que também por algum a
determinacéo/tomada de decisdo tenha sido
eliminado do portfélio sem que nenhuma

Excluido X
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Status Simbolo Descrigcdo

atividade tenha sido iniciada

. Os projetos

excluidos ndo poderdo ser retomados
futuramente.
Tabela 03 — Descri¢do dos status das fases de um pr ojeto
APLICACAO DA METODOLOGIA
A aplicacdo da metodologia de gerenciamento de proj etos
visa a sinergia entre o0s processos, fases, atividad es,
documentos, entregas e envolvidos. Ela deve ser apl icada
levando-se em consideracdo a classificacdo do proje to e o
conjunto de documentos minimos exigidos e com a exe cugédo de

todas as atividades obrigatérias descritas nas secd

es seguintes.

Em sintese, em cada fase existem processos que pode m

pertencer a um OuUu mais grupos, estes processos Ssao
por meio de atividades logicamente sequenciadas. Du
atividade, os envolvidos utilizam os documentos do
geram as entregas, que séo os produtos de uma ou ma
dentro de um processo. A cada atividade da MGP, pod
ou mais documento ou entregas que servirdo de entra
para outras atividades.

5.1. Definicao da Priorizacao e Classificacao dos

Projetos

Atualmente as organizacdes publicas utilizam

projetos para garantir maior efetividade na implant
estratégica e maior efichcia nos resultados esperad
quantidade destes projetos € bastante grande e os i
€ recursos necessarios para sua realizacao sao alto
este grande volume de projetos é priorizado e, cons
ndo é empreendido e gerenciado de modo a obter efet
posicionamento  estratégico e as vantagens competiti
desejadas. O grande problema entdo € investir recur
gerenciamento detalhado e completo de projetos que
estrategicamente importantes, deixando-se de
acompanhamento devido aos projetos que deveriam ser
forma mais cuidadosa.

dar

Por esta razdo € fundamental ter
classificacdo de priorizacdo e complexidade dos pro
necessario definir um método de priorizacdo de proj
busque maior aderéncia a estratégia da organizacao
critérios coerentes com 0s objetivos estratégicos e
organizacional.

executados
rante uma
projeto e
is atividades
era haver um
da ou saida

0s
acdo da sua
0s. A
nvestimentos
s. Nem sempre
equentemente
ivamente o
vas
S0S no
nao sao
o]
tratados de

um método de

jetos. E
etos que
e considere 26
a cultura
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As técnicas e critérios para a selecéo e priorizaca

projetos

dividem-se em

categorias

guantitativas e quantitativas. A utilizacdo de cad

dependera, em grande parte, do estagio de maturidad

gualitativas,

sem

o de
i-

a uma delas
e em que se

encontram o0s projetos a serem analisados e a quanti

gualidade de informac6es disponiveis sobre eles. O
priorizacdo deve ser simples e rapido, a fim de via
utilizacdo com grandes quantidades de projetos. A p

7

by

dade e

processo de
bilizar sua
riorizacao de

um projeto € relativa a importancia do projeto para a
organizacao e nao deve ser confundida com prazo.
A complexidade ¢é baseada na analise dos seguintes
critérios:
COMPLEXIDADE
VALOR
CRITERIOS
4 3 2 1
Quantidade de
Unidades TRF5 e de 06 TRFSede04a | TRF5e de0la03 Somente TRFS
Envolvidas S L S e/ou empresas
Seccionais 05 Seccionais Seccionais
fornecedoras
Peso: 20%
Clealt Acima de R$ 1 Entre R$ 500 e 1 Entre R$ 50 mil e Abaixo de R$ 50
Peso: 20% milh&o milh&o R$ 500 mil mil
CEIEIR:( . Entre 12 e 18 Entre 06 e 12 Abaixo de 06
Acima de 18 meses
Peso: 25% meses meses meses
Envolve
L Envolve L
Envolve aplicacdo o L aplicacao de
aplicagao de Envolve aplicacéo . .
de novo . . conhecimento ja
Aspectos . conhecimento ja de novo . .
o conhecimento e a . . . difundido no
Técnicos . difundido no conhecimento e a
equipe tem pouca . mercado e a
mercado, mas a equipe tem o
- 50 ou nenhuma . . N equipe ja
Peso: 35% - equipe ndo tem experiéncia no .
experiéncia no . possui
experiéncia no assunto A
assunto experiéncia no
assunto
assunto
Envolve Envolve
aquisices de aquisicdes de
equipamentos, equipamentos,
Aquisicbes produtos elou produtos e/ou
servigos com servicos com
Licitacéo Contratagéo
Direta

Tabela 04 — Critérios de Complexidade

A formula aplicada para o célculo de complexidade é

Y. (valores * peso) + (valor do critério aquisicao)

ral
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z

O alinhamento estratégico € baseado em fatores que
tornam os projetos mais ou menos prioritarios em re lacdo aos
objetivos estratégicos. Para a definicdo do grau de alinhamento
estratégico serdo considerados os seguintes critéri 0s:

* Demanda legal: sdo projetos que atendem a exigéncias
legais, provenientes de Orgdos nhormativos ou
reguladores, tais como CNJ, geralmente possuem
requisitos, tais como prazo, fixos que nao permitem
mudancas, isto torna o projeto mais critico;

e Impacto na estratégia da Justica Federal: guanto
maior a contribuicdo do projeto no mapa estratégico
da Justica Federal, maior a sua relevancia em ser
executado.
ALINHAMENTO ESTRATEGICO
; VALOR
CRITERIOS
4 3 2 1
Demanda Demanda legal Demanda legal Demanda legal Sem demanda
Legal com prazo com prazo entre com prazo legal
inferior a 1 1e2anos superior a 2
Peso: 60% ano anos
Impac}o.na Projeto tem Projeto tem Projeto tem~ Projeto tem
estratégia . ~ L alguma relacéo ~
- muita relacdo significativa pouca relagé@o
da Justica ~ coma
com a relagdo com a L com a
Federal L. . estratégia. L.
estratégia. estratégia. ~ estratégia.
= < Pontuacgéo: de 4 =
- 400 Pontuagéo: Pontuagé&o: de 7 : Pontuacéo: de
Peso: 40% X a 6 ou possuli
Acima de 9. aog. N Oa3.
meta prioritaria
Tabela 05 — Critérios de Prioridade
No critério “Impacto na estratégia da Justica Feder al”

a pontuacdo € derivada do ranking
analise e selecdo dos projetos detalhado no
Portfélio e Operacdo dos Escritérios de Projetos da
Federal

realizado no processo de
Modelo de Gestédo de
Justica

A féormula aplicada para o calculo do alinhamento
estratégico é:

valores * peso
z ( peso) ”
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A multiplicacdo das duas notas, de complexidade e
alinhamento estratégico, determinara a Prioridade do projeto na
organizagao:

( Alinhamento Estratégico * Complexidade)
Essa nota é um critério a ser utilizado como apoio para
as decisGes gerenciais e estratégicas sobre 0s proj etos. Ela é
aplicada na Tabela 06 para agrupar 0s projetos huma
classificacdo Alinhamento Estratégico X Complexidade que se
divide em Alta, Média e Baixa. O Comité Institucion al de
Planejamento Estratégico podera utiliza-la com obje tivo de

auxiliar a priorizagéo dos projetos.

o 4 4 Legenda:

S

= : : : De 1,00 a 2,99 — Baixa

£

2 2 2 4 -

=3 De 3,00 a 7,99 — Média

El 1| 1| 2| 3| 4

) De 8,00 a 16,00 — Alta
1 2 3 4

Alinhamento Estratégico

Tabela 06 — Matriz de Classificag&o: Alinhamento Es tratégico x Complexidade

5.2. Documentac&o dos Projetos

Um projeto pode envolver muitas pessoas, com objeti VOS,
interesses e experiéncias diferenciadas. A document acdo do
projeto n&o deve ser vista como mera formalidade da metodologia,
mas sim como uma poderosa ferramenta de apoio a ati vidade de
gerenciamento de projetos que traz os seguintes ben eficios:

< Nortear as agOes da equipe;

< Estabelecer acordos entre as partes interessadas;

< Estabelecer entendimento  Unico dos  principais

elementos do projeto, tais como: cronograma, objeti VoS,
riscos, papéis e responsabilidades entre outros;

< Comunicar e informar os requisitos e elementos dos

projetos; e

2 Fornecer uma base de conhecimento que auxiliardo na s
atividades e controles dos projetos futuros.

E na documentac&o dos projetos que a caracteristica de 29
elaboracgéo progressiva pode ser melhor exemplificad a. Elaboracao
progressiva significa desenvolver em etapas e conti nuar por
incrementos. Por exemplo: algumas caracteristicas do projeto,
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como escopo, sdo descritos de maneira mais geral no inicio do

projeto e se tornard mais detalhado & medida que o gerente e a
equipe do projeto desenvolvem um entendimento mais completo. A
elaboracdo progressiva ndo deve ser entendida como redundancia

muito menos como aumento do escopo.

Porém para se obter os beneficios acima descritos é

necessario que o gerente do projeto e a equipe do p rojeto
dedique um tempo para elaborar essa documentagdo, m antendo-a
atualizada quando necessario. Por outro lado, a met odologia de
gerenciamento de projetos deve prover um conjunto d e documentos
flexiveis e objetivos. Com base nestes critérios, e sta MGP
estabelece um conjunto de documentos diferentes par a os projetos

de acordo com sua classificacdo (alta, média ou bai xa), conforme
Tabela 07:

DOCUMENTOS POR FASE X CLASSIFICACAO

Classificacao do
FASE SIGLA DOCUMENTOS Projeto
Alta Média | Baixa
Conceituacao TAP | Termo de Abertura do Projeto X X X
PP Plano do Projeto X X
PSP | Plano Simplificado do Projeto X
PPP | Plano Personalizado do Projeto * * *
CRO | Cronograma X X X
ECP | Estimativa de Custos do Projeto X X
MZR | Matriz de Responsabilidades X X X
Detalhamento MAQ | Mapa de Aquisicbes X X
MRP | Mapa de Resultados do Projeto X X X
PCP | Plano de Comunicacao do Projeto X X
MRI Mapa de Riscos X X X
RLA | Registro de Licdes Aprendidas X X X
ATA | Ata de Reunido de Langamento X
PGM | Plano de Gerenciamento de .
Mudancas
Implementaca SMP | Solicitacdo de Mudanca do X X
o] Projeto
RAP | Relatério de Acompanhamento de
Projetos X X X
RLA | Registro de Li¢cdes Aprendidas X X X
ATA | Ata de Reunido de
Acompanhamento X X X

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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DOCUMENTOS POR FASE X CLASSIFICACAO

Classificacdo do
FASE SIGLA DOCUMENTOS Projeto

Alta Média | Baixa
SME | Sumério Executivo X
TAC | Termo de Aceite X X
Fechamento TEP | Termo de Encerramento X X X
RLA | Registro de Licdes Aprendidas X X X
Tabela 07 — Documentos por Fase x Classificagéo
* Documento néo obrigatério

Na Tabela 07 observamos que os projetos classificad 0s
como “Baixa” na tabela de prioridade podem utilizar um conjunto
de documentos reduzidos e terdo um plano de projeto mais
simples, o Plano Simplificado do Projeto — PSP. Ja projetos
classificados com “Média” e “Alta”, assim como prog ramas, devem
utilizar um conjunto maior de documentos, incluindo o Plano do
Projeto — PP.

O Escritorio de Projetos ser4d responsavel pela
organizacdo da documentacdo dos projetos nos proces S0S
administrativos e repositorios eletronicos, possibi litando a
consulta da documentagéo dos projetos.

5.3. Plano Personalizado do Projeto

Objetivando  flexibilizar o conjunto de documentos
obrigatdrios para os projetos, foi criado o Plano P ersonalizado
do Projeto. Neste documento o0 gerente do projeto de vera
selecionar entre 0s documentos relacionados quais s erao
utilizados no projeto, devendo descrever uma justif icativa para
a ndo utilizagdo dos demais documentos obrigatorios

A personalizacdo do projeto € uma excecdo a metodol ogia
de gerenciamento de projetos e, portanto sO deve se r usado nos
casos em gue o conjunto pré-definido e obrigatério de documentos
nao se aplicar.

O Plano Personalizado do Projeto deverd ser
encaminhado, quando o projeto estiver na fase de Co nceituacao ou
Detalhamento, para aprovacdo do EPE que ira conside rar a
complexidade, a prioridade e a justificativa aprese ntada. O
Plano Personalizado encaminhado para projetos que |j a estejam na

fase de Implementag&o ndo seréo considerados.

5.4. Aprovacao dos Documentos

Justica Federal | Conselho da Justica Federal
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A aprovacdo de alguns documentos € obrigatéria no
gerenciamento de projetos. Esta aprovacdo tem signi ficados e
objetivos diferentes, de acordo com o documento.

No Termo de Abertura do Projeto a aprovacdo pela

Secretaria-Geral ou Diretoria-Geral indica a autori zacao para
iniciar o projeto. No caso do Plano do Projeto (¢ P lano
Simplificado do Projeto) a aprovagdo atesta que tod 0Ss O0s
envolvidos concordam com as diretrizes estabelecida S e estardo

comprometidos com a realizacdo do projeto. J& na So licitacdo de

Mudanca do Projeto a aprovagdo implica a autorizaga o das
mudancas relatadas e o aceite dos impactos identifi cados.
Finalmente, a aprovacdo nos documentos da fase de e ncerramento
indicam que a unidade demandante, os beneficiarios e as demais
unidades envolvidas concordam com o encerramento do projeto.

Esta aprovacdo inclui uma avaliacdo macro dos produ tos e

servigos entregues.

Qualquer documento pode ter a sua aprovacao delegad a
para o Patrocinador ou Gestor do Projeto. Contudo, é fundamental
que os responsaveis legitimos pela aprovagéo tenham conhecimento
do documento. Esta excecdo devera ser documentada n o Plano
Personalizado do Projeto, detalhado no Capitulo 2 — item 6.2.1.

Os documentos que necessitam de aprovacao sao:

Fase Documento
Conceituacao TAP — Termo de Abertura do Projeto

PP — Plano do Projeto
Detalhamento

PSP — Plano Simplificado do Projeto

SMP — Solicitagédo de Mudanca do

Implementacéo Projeto

TAC — Termo de Aceite do Projeto

Encerramento TEP — Termo de Encerramento do

Projeto

Tabela 08 — Documentos que necessitam de Aprovagao
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CAPITULO 3: DETALHAMENTO DAS
FASES DO CICLO DE VIDA DO
PROJETO

1. FASE DE CONCEITUACAO

Comecar um projeto significa comprometer recursos

financeiros, humanos e fisicos na sua execugédo com 0 objetivo de
obter, ao seu final, algum tipo de retorno. A fase de
conceituacdo de um projeto compreende designacdo do gerente de
projetos e a elaboragcéo do Termo de Abertura do Pro jeto contendo

a definicdo preliminar do escopo, as estimativas de prazo,

premissas e restricdes e riscos associados.

A IMPORTANTE

Conceituagdo:  Trata-se de uma fase que formaliza e da
visibilidade ao inicio dos projetos que compdem o P ortfélio

de Projetos da Organizacéao.

1.1. Objetivos

Os principais objetivos desta fase sao:
=) Nomear o gerente do projeto;
=) Definir de forma macro o0 escopo e nao-escopo,
justificativas, objetivos, premissas e restricbes e
projetos inter-relacionados do projeto; e
=) Mapear os riscos iniciais do projeto.

1.2. Visao Macro da Fase

Ficha Inicial do
Projeto

Cultura
Organizacional

Termo de
Aberturado e TAP Aprovado = TAPDivulgado

Projeto (TAP)

Processos e
Procedimentos

Regulamentos e
Normas
Operacionais

Figura 04 — Visdo Macro da Fase Conceituagao
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O Termo de Abertura devera ser elaborado com base n as
informacdes da Ficha Inicial do Projeto e considera ndo aspectos
como a cultura organizacional, processo e procedime ntos,
regulamentos e normas operacionais. Depois de Elabo rado e
revisado pelo EPE, devera ser aprovado e divulgado as partes

envolvidas no projeto.

A cultura organizacional ou cultura corporativa € o

conjunto de habitos e crencas estabelecidos por mei 0 de normas,
valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os
membros da organizagdo. Em outras palavras, represe nta as normas
informais e ndo escritas que orientam 0 comportamen to dos
membros de uma organizacdo no dia a dia e que direc ionam suas
acOes para o alcance dos objetivos organizacionais. A esséncia
da cultura de uma empresa € expressa pela maneira c omo ela
executa seu trabalho, como estabelece as suas parce rias, a
maneira como ela trata seus funcionarios, o grau de autonomia ou
liberdade que existe em suas unidades. Por esta raz ao, conhecer
a cultura organizacional é fundamental para o suces SO ho

gerenciamento dos projetos.

1.3. Atividades da Fase

1.3.1. Elaborar Termo de Abertura do Projeto

Elaborar Termo de Abertura do Projeto

Responsavel Gerente de projeto

1. Ficha Inicial do Projeto

2. Cultura Organizacional

3. Processos e Procedimentos

4. Regulamentos e Normas Operacionais

Entrada

Saida Termo de Abertura do Projeto — TAP

Tabela 09 — Elaborar Termo de Abertura do Projeto

Por meio do Termo de Abertura do Projeto — TAP - a

organizacao reconhece a existéncia do projeto, desi gna e confere
autoridade ao gerente de projeto para iniciar os tr abalhos e
utilizar o0s recursos necessarios (equipamentos, rec ursos
humanos, materiais etc.) para a sua execugdo. O TAP deve ser
elaborado em termos amplos de forma a n&o necessita r alteracoes.

Ele também contribui para guiar o gerente de projet 0 na
definicdo do escopo durante a fase de detalhamento e manter o
foco sobre os seus propoésitos visando as metas do p rojeto.

S&o objetivos do Termo de Abertura do Projeto:

° Formalizar o gerente do projeto.

< Unificar os requisitos e caracteristicas do projeto

facilitando o entendimento para as unidades envolvi das;
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2 Apresentar informacdes sobre o0 projeto como
justificativas, objetivos, premissas, restricoes,
estimativa de prazo e orcamento, entre outros.

O Termo de Abertura do projeto devera ser elaborado
pelo gerente do projeto e divulgado para as partes envolvidas,
devendo conter as seguintes informacoes:

< Justificativa: Descricdo  do problema  ou a
oportunidade que justifica o desenvolvimento deste
projeto. Deve contextualizar a importancia do proje to

para organizagdo bem como os resultados que serdo

obtidos com o seu desenvolvimento.

2 Objetivo do Projeto : O que sera produzido para
resolver o problema central ou explorar a oportunid ade
identificada.

2 Alinhamento Estratégico . relacdo dos objetivos do
Planejamento Estratégico vigente com 0s quais 0 pro jeto
esta contribuindo.

2 Responsabilidades e Partes Interessadas : Unidades
envolvidas na execugcdo do projeto com as respectiva S
responsabilidades.

2 Escopo: Resultados esperado e produzidos no projeto,

além dos produtos e servicos gerados inclui toda
documentacao elaborada.

2 Nao-Escopo : Descricdo dos servicos e produtos que nao

serdo implementados pelo projeto. Serve para dar
transparéncia ao que ndo serd atendido pelo escopo do
projeto.

2 Premissas: S&o previsdes que sdo feitas e assumidas

como verdadeiras para viabilizar a continuidade do

planejamento do projeto. Normalmente implicam em ri Sco
para a execuc¢ao do projeto.

< Restricbes : S&o condicbes ou situagbes que limitam

seu planejamento e desenvolvimento e ndo podem ser

eliminadas ou alteradas no decorrer do projeto.

< Projetos Inter-relacionados . identificacéo dos outros

projetos que se relacionam com este na dependéncia ou
fornecimento de dados, produtos e/ou servigos.

2 Riscos: Descricdo inicial dos riscos — eventos que

podem impactar positiva e negativamente — identific ados
no projeto.

S Tempo estimado : Tempo necessario para a conclusdo do

projeto.

2 Custo estimado : Custo estimado para a execucdo do

projeto.

O TAP ¢é posteriormente encaminhado ao EPE para
validacdo e recebimento. Esta atividade € obrigatd ria para
todos o0s projetos estratégicos ou prioritarios.
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1.3.2. Obter Aprovacéao do Termo de Abertura do
Projeto

Obter Aprovacgéo do Termo de Abertura do Projeto
- EPE

Responsavel - Gerente .de Projeto.s
- Secretario-Geral/Diretor-Geral
- Gestores das unidades envolvidas

Entrada Termo de Abertura do Projeto — TAP
Saida Termo de Abertura do Projeto Aprovado (assinado)
Tabela 10 — Obter Aprovagéo do Termo de Abertura do Projeto

Apos a validacdo do EPE, o TAP é encaminhado para a

aprovacdo do Secretario-Geral/Diretor-Geral e das U nidades
Envolvidas. O EPE ou os gestores das unidades envo lvidas serdo

responsaveis pelo encaminhamento dos TAPs para apro vacdo com o
secretario-geral e diretores-gerais, enquanto que o S gerentes
dos projetos deverdo encaminhar os demais projetos para a

aprovacgao dos gestores.

1.3.3. Divulgar o Termo de Abertura do Projeto

Divulgar Termo de Abertura do Projeto

SREFE

- Gerente de Projetos

Entrada Termo de Abertura do Projeto Aprovado (assinado)
Saida E-mail de divulgacdo do TAP aos envolvidos

Responsavel

Tabela 11 — Divulgar o Termo de Abertura do Projeto

O TAP assinado sera encaminhado para ciéncia de tod as
as unidades envolvidas, o EPE sera o responsavel pe la divulgacado
dos TAPs referentes aos projetos por ele monitorado s enquanto
que os gerentes dos projetos deverdo encaminhar os TAPs dos
demais projetos.

1.4. Produtos da Fase

2 TAP —Termo de Abertura do Projeto

2. FASE DE DETALHAMENTO

Com base nas premissas e escopo inicial do projeto,
nesta fase deve ser elaborado o detalhamento de tud 0 que sera

realizado pelo projeto, incluindo cronogramas, inte rdependéncias %
entre atividades, alocacdo de recursos envolvidos, analise de

custos etc. Ao final desta fase o0 projeto deve esta r
suficientemente detalhado para ser executado sem di ficuldades ou
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imprevistos. O produto desta fase € o Plano do Proj eto ou Plano
Simplificado do Projeto que deve ser elaborado incl uindo os
planos auxiliares (ex.: plano de comunicagdo, matri z de
responsabilidades, mapa de riscos, mapa de aquisicd es etc.)

conforme a classificacdo do projeto.

O esforco de planejamento deve ser adequado a

necessidade de cada projeto. Assim, quanto maior e mais complexo
um projeto, maior deve ser o detalhamento do planej amento e a
quantidade de documentos a serem elaborados. Por ou tro lado, um
projeto mais simples demanda menos esforgo de plane jamento.
A IMPORTANTE
Durante a fase de detalhamento, o gerente do projet o]
deve envolver as partes interessadas, pois elas pos suem
habilidades e conhecimento que podem ser aproveitad 0S no
desenvolvimento do plano de projeto e planos auxili ares do
projeto. Um projeto de sucesso comeca pelo comprome timento
entre as partes interessadas no sentido de trabalharem em
prol de um objetivo comum.

Os documentos elaborados devem ser validados pelas

partes interessadas, aprovados pelo patrocinador do projeto e
avaliados pelo Escritério de Projetos Estratégico. E ao final
dessa fase, com o Plano do Projeto aprovado, que a linha de base
do projeto é salva (linha de base de escopo, prazo e custo).

2.1. Objetivos

A fase de detalhamento tem como objetivo principal

definir as atividades a serem realizadas pelo proje to e os

respectivos planos de gerenciamento, estes conforme a
classificacdo do projeto, de modo a garantir que o produto
desejado seja obtido sem abandonar nenhuma premissa estabelecida

no objetivo e escopo do projeto e que este seja con cluido dentro

do prazo determinado.

2.2. Visao Macro da Fase
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Estrutura
Organizacional

Termo de
Abertura do Mapeamento
das Partes

mativa de

Matriz d
Responsabilida
Mapa de Riscos
do Projeto

Escopo Sequenciamento
Detalhado das Atividades

Cultura Duracéo das Cronograma do
Organizacional Atividades Projeto

( Processos,
Procedimentos,
Regulamentos e

Normas
Operacionais )

Plano de
Comunicacao
Estimativa de
Recursos Especificacde

s Técnicas

Mapa de Plano de
Resultados do Gerenciamento

lteracfes |\

PLANO DO
PROJET(

i Y

Projeto Basico
Processo Administrativo
Licdes Aprendidas
Reunido de Lancamento

Figura 05 — Visdo Macro da Fase Detalhamento
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Apbs finalizacdo da elaboragcédo e aprovacdo do Plano do
Projeto e seus planos auxiliares o projeto passa pa ra a fase de
Implementacéo.

2.3. Atividades da Fase

2.3.1. Mapear as Partes Interessadas do Projeto

Mapear as Partes Interessadas do Projeto

Responsavel Gerente do Projeto

1. Termo de Abertura do Projeto
2. Cultura Organizacional

Entrada 3. Processos e Procedimentos, Regulamentos e Normas
Operacionais
Mapeamento das Partes Interessadas nos documentos
Saida PP — Plano do Projeto ou PSP — Plano Simplificado
do Projeto.
Tabela 12 — Mapear as Partes Interessadas do Projet o]

Partes interessadas  sdo pessoas, empresas e

organizacoes, que atuardo ou serdo afetadas pelos r esultados do
projeto. Deverdo ser lembrados os principais benefi ciarios dos
resultados e os demais interessados no projeto, que poderdo

contribuir positiva ou negativamente.

Esta atividade tem por objetivo mapear o cenario do

projeto gerando uma relagdo dos principais interess ados do
projeto com informacBes relevantes sobre eles. Essa

identificacdo sera util na elaboracdo da equipe de planejamento,
também servirhA de referéncia para o planejamento da S

comunicacdes no projeto.

A IMPORTANTE

Manter as partes interessadas envolvidas ao longo d e
todo o projeto é uma tarefa importante, mas dificil , pois
requer diplomacia para manter o apoio e fazé-los se ntirem-se

comprometidos em relacéo aos resultados.

Vale lembrar que a identificacdo da lista dos

interessados ndo faz parte s6 da fase de detalhamen to, esta
lista deve ser revisada em intervalos regulares. A importancia
relativa de cada um pode mudar com o tempo e de aco rdo com as
fases do projeto. A ma gestdo das partes interessad as pode

causar problemas e riscos no projeto.
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O mapeamento das partes interessadas deve descrever 0s
nomes, unidade organizacional, e-mail e o tipo de i nfluéncia que
possui no projeto. Essas influéncias sao classifica das em:

S Tomador de deciséo: Capaz de tomar decisbes, aquele

que oferece recursos ou resolve problemas;

2 Influenciador direto: Aquele que tem uma contribuicdo

direta ao trabalho ou é influenciado pelas atividad es

ou resultados do projeto;

2 Influenciador indireto: Aquele com pouca ou nenhuma

contribuicdo direta, mas que pode ser necessario pa ra

definir algumas acdes que assegurem o0 sucesso do

projeto;

9 Observador:  Aquele que aparentemente ndo € afetado

pelo projeto, mas pode decidir tentar influenciar s uas

atividades.

2.3.2. Detalhar o Escopo do Projeto
Detalhar o Escopo do Projeto
Responsavel Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura do Projeto
Entrada o .
2. ReuniBes com partes interessadas
. Escopo detalhado contido no Plano do Projeto ou no
Saida S .
Plano Simplificado do Projeto
Tabela 13 — Detalhar o Escopo do Projeto

Com base na consolidacdo das informacdes do Termo d e
Abertura do Projeto e de reunibes com as partes int eressadas, 0
gerente do projeto estara apto a detalhar o escopo, definindo as
entregas e todo trabalho necessario para criar as m esmas. Este
detalhamento fornecera um entendimento comum entre as partes
interessadas do escopo do projeto e delimitara o qu e sera
entregue. Recomenda-se que também seja listado expl icitamente
aquilo que nado sera feito no projeto (ndo escopo), de forma a
gerenciar devidamente as expectativas dos envolvido S.

Entretanto, isso ndo significa que neste momento o

escopo sera totalmente detalhado e planejado, uma v ez que esta
atividade evoluird progressivamente. A medida que s e vai
conhecendo mais sobre o projeto, aumenta-se o nivel de

detalhamento do escopo.

2.3.3. Elaborar a Estrutura Analitica do Projeto —
EAP

Elaborar a Estrutura Analitica do Projeto — EAP 40

Responséavel | Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura do Projeto
2. Detalhamento do Escopo

Entrada
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Elaborar a Estrutura Analitica do Projeto — EAP

Estrutura Analitica do Projeto — EAP contida no

Saida Plano do Projeto ou no Plano Simplificado do
Projeto
Tabela 14 — Elaborar a Estrutura Analitica do Proje to — EAP

Com o escopo devidamente descrito, o gerente do pro jeto
e sua equipe de planejamento deverdo construir a EA P (Estrutura
Analitica do Projeto), que é um instrumento de trab alho
constituido por uma representacdo grafica detalhada de todo e
somente o trabalho necessario para atingir os objet ivos do
projeto. Embora cada projeto seja exclusivo, a EAP de um projeto
anterior pode normalmente ser usada como modelo par a um novo
projeto, pois projetos diferentes, mas de uma mesma area de
aplicacdo, podem carregar grandes semelhangas entre Si.

Durante a construcdo da EAP, o trabalho sera detalh ado
por meio de decomposicdo. Esta € uma técnica que co nsiste na
subdiviséo das entregas do projeto em componentes m enores e mais
facilmente gerenciaveis, até que o trabalho e as en tregas
estejam definidos em nivel de pacote de trabalho (n ivel mais
baixo da EAP, onde se consegue estimar custos e o0 C ronograma de

trabalho de forma mais confiavel).

A representagédo do escopo em uma EAP traz os seguin tes
beneficios para o projeto:

< Permite um maior controle das entregas do projeto. Se

uma entrega for demorar muito tempo para ser

implementada, € interessante dividi-la em subprodut 0s

(entregas menores) de forma que n&o haja surpresas

durante a aceitacdo do produto final do projeto;

<2 Serve de base para formacdo das frentes de trabalho

(equipes do projeto), alocacdo de recursos e defini céo
de custo e tempo dos pacotes de trabalho;

<2 Define uma base de referéncia do escopo (linha de

base) para medigé&o e controle do desempenho do proj eto;
° Aumenta a exatiddo das estimativas, uma vez que,
quanto maior for o detalhamento, mais precisas sera 0 as

estimativas de tempo e custo do projeto; e
< Facilita a definicho clara de responsabilidades,
permitindo a associacdo do trabalho a ser realizado
COMO 0S responsaveis por sua execugao.

Passos para o desenvolvimento de uma EAP:

1. Identificar as principais entregas ou frentes de
trabalho do projeto (incluindo o gerenciamento do
projeto);

2. Analisar se as entregas podem ser decompostas em
componentes menores e mais gerenciaveis;
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3. Decidir se as estimativas de custo e duracao,

alocacéo de recursos e atribuicéo de
responsabilidades podem ser adequadamente
estabelecidas nesse nivel de detalhe;

4. Comparar a EAP gerada com EAPs de projetos similare S,
na busca por elementos que tenham sido esquecidos; e

5. Revisar e refinar a EAP.
A Figura 06 a seguir ilustra uma EAP genérica, na q ual

se pode observar o conceito de Fase, Subprojeto, En trega (também
conhecida como Entregavel) e Pacote de Trabalho.

Projeto

Entrega 2.1 Entrega 2.2

Trabalho 2.1.1.1

Trabalho4.1.1.3

Figura 06 — Exemplo de estrutura analitica do proje to com alguns ramos decompostos até o
nivel de pacotes de trabalho

Recomendacbes para a constru¢ao de EAPs:
o Utilize substantivos para nomear cada elemento da E AP;
2 Cada pacote de trabalho (Ultimo nivel de detalhamen to
da EAP) é composto por:
» Cadigo de identificacdo Unico: nUmero da entrega e
seu posicionamento na EAP;
» Entrega especifica e verificavel;
» Descricao do trabalho e da entrega associada;
« Critérios de aceite do pacote e trabalho, conforme
acordado com envolvidos no projeto.

S A maioria das EAPs possui de 3 a 6 niveis; 42
2 EAPs nédo precisam ser simétricas, ou seja, seus lad oS
nao precisam ter 0 mesmo numero de pacotes de traba Iho;
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2 Recomenda-se que o0 segundo nivel da EAP (fases do
projeto) conte com cinco a nove frentes, uma vez qu
nameros maiores de frentes de trabalho podem prejud
gerenciamento; e

S Deve ser descrito também o dicionario da EAP. Neste
dicionério, cada pacote de trabalho é descrito, em

do que deve ser entregue, seu posicionamento na EAP
responsavel pela entrega, conforme sugerido na Tabe

O dicionario da EAP assegura que ndo haja ambiguida
interpretacdo da EAP.

icar o

termos
eo

la 18.

de na

Nivel
EAP

Entrega Descricédo

Responsavel

qual o tamanho ideal de um pacote de trabalho. As b
de gerenciamento de projetos sugerem duas regras qu

Tabela 15 — Dicionario da EAP

Uma questdo sempre colocada na elaboracdo de uma EA

auxiliar nesta tarefa:

> Regra 8/80: estabelece que nenhuma tarefa que tenha
como resultado um pacote de trabalho deve ter durag
menor que 8 horas e maior que 80 horas, ou de um a

dias Uteis. Isso porque os pacotes de trabalho cuja

acOes tenham periodos de realizagdo menores do que

dia se tornam muito onerosos e detalhados no seu
controle, enquanto os que possuem mais de dez dias

horas) sdo pouco monitoraveis.

S Regra do periodo de acompanhamento: define
nenhuma tarefa de um pacote de trabalho deva ter a
duracdo maior que o tempo entre duas reunides de
acompanhamento do projeto.

Peé

oas praticas
e podem

do
dez

um

(80

que
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2.3.4. Elaborar Cronograma do Projeto

Elaborar Cronograma do Projeto

Responsavel Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura do Projeto

Entrada 2. Detalhamento do Escopo
3. Estrutura Analitica do Projeto — EAP
3. Calendério dos Recursos
Saida Cronograma do Projeto — CRO

Tabela 16 — Elaborar Cronograma do Projeto

Justica Federal | Conselho da Justica Federal



Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Justica Federal

Apés definicho da EAP, o0 processo seguinte do

detalhamento consiste na elaboracdo do cronograma d 0 projeto.
Ele mostra a distribuicho das atividades ao longo d e um
calendario. E um retrato da cronologia do projeto, gue se baseia
em decisbes de planejamento. Na elaboracdo do crono grama deve
ser avaliado o tempo necessario para a execugdo de todas as
tarefas do projeto, considerando a periodicidades e dependéncias
l6gicas, incluindo a sequéncia das ag¢0es, folgas, a ntecipacoes e
interrupcbes, as quais devem ser planejadas dentro de

calendarios predefinidos.

As etapas para elaboracdo do cronograma do projeto sao:
1. Definicdo das Atividades: Com base na EAP do projeto,
0s pacotes de trabalho sdo decompostos nas atividad es

necessarias para produzir as varias entregas do
projeto. O nivel de detalhe dessa decomposicdo pode
mudar de projeto para projeto e até de pacote de
trabalho para pacote de trabalho. A decomposi¢ao

demasiada cria um custo gerencial maior no projeto, e
a falta adequada dela pode causar estimativas
erradas.

2. Sequenciamento das Atividades: identificacdo das
dependéncias entre as atividades do cronograma. Par a
isso € necessario entender o tipo de dependéncia qu e

existe entre elas, que podem ser:

a. Dependéncias Mandatérias: sao obrigatérias. EX.:
nao se contrata um servico antes de elaborar e
obter a aprovacgéo do Projeto Basico.

b. Dependéncias Arbitrérias: definidas pela equipe
do projeto e baseada nas melhores praticas de
uma area especifica.

c. Dependéncias Externas: relacionadas com outras
externas ao projeto. Ex.: obter licenca
ambiental.

3. Marcos: sdo aspectos ou elementos significativos para
o controle do projeto, como por exemplo, o
encerramento de uma fase ou uma entrega concluida.

Os marcos possuem tempo de duragéo igual a zero e n ao
demandam nenhum tipo de recurso.

4. Estimativa de Recursos: estimativa do tipo e das
guantidades de recursos necessarios para realizar
cada atividade do cronograma.

5. Estimativa de Duracdo das Atividades: estimativa do
namero de dias de trabalho que serdo necessarios pa ra
terminar as atividades individuais do cronograma.

6. Desenvolvimento do Cronograma: nesta Ultima etapa
deve-se avaliar o cronograma obtido com as atividad es
sequenciadas, duracfes estimadas e recursos alocado S,
para garantir que o cronograma seja realista e poss a
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ser executado como planejado. Nesta fase pode ser

necessario ajustes nas datas de inicio e fim de

algumas atividades. O calendario dos recursos é
particularmente Ut  nesta etapa, ele possui

informacdes sobre a disponibilidade — considerando 0s
periodos de férias e horarios de trabalho -,

capacidades e habilidades dos recursos humanos, bem

como a disponibilidade dos recursos materiais.

O cronograma elaborado deve ser validado por todos 0s
interessados no projeto. Essa validagdo € necesséri a para a
obtencdo do comprometimento das equipes com 0s praz os definidos

para as atividades do projeto.

Ap6s a aprovacdo do Plano de Projeto, o cronograma

inicial devera ser salvo , pois é a representacao d 0 seu estado
inicial em relacdo ao escopo, tempo (prazos) e cust 0s, e tem
como objetivo mostrar 0os desvios que ocorrem na exe cugédo do
projeto em relacdo ao que foi planejado. Em outras palavras, o
cronograma inicial € uma fotografia do projeto e qu e pode ser
visualizada a partir do Grafico de Gantt . Sera a base para
medicdo e emissdo de relatérios de desempenho de pr azos, escopo
e custo.

A alteracdo do cronograma quando impactar a data de

entrega de produtos, marcos, custos, escopo ou da d ata prevista
para conclusdo do projeto (ou seja, qualquer altera cdo que
necessite da ciéncia e/ou aprovacao dos interessado S no projeto)
requer a elaboragcdo e aprovacdo da Solicitagdo de M udangas do

Projeto, atendendo aos requisitos abaixo:

< Revisdo orgamentaria com impacto no cronograma do
projeto;

2 Mudanga na estratégia da organizacdo com impacto no
cronograma do projeto;

< Revisdo na prioridade dos projetos com impacto no
cronograma.

2.3.5. Elaborar a Estrutura Organizacional do
Projeto
Elaborar a Estrutura Organizacional do Projeto
Responsavel | Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura do Projeto
2. Detalhamento do Escopo

Entrada L .
3. Estrutura Analitica do Projeto — EAP
4. Estrutura Organizacional 45
Saida Estrutura Organizacional do Projeto contida no

Plano do Projeto

Tabela 17 — Elaborar a Estrutura Organizacional do Projeto
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Essa estrutura organizacional ndo tem 0 mesmo

significado de um organograma, seu objetivo é faclil itar a
comunicacdo entre o0s participantes estabelecendo a organizacao
do projeto. Existe principalmente para:

< Identificar os principais envolvidos em atividades do

projeto. Mais tarde, na elaboracdo da Matriz de
Responsabilidades os envolvidos serdo associados as

suas responsabilidades;

< Estabelecer os grupos de responsabilidade que forma m
as equipes especializadas;

2 Prover uma base para procedimentos de escalonamento

de riscos e problemas;

2 Resolver os riscos e problemas no nivel operacional e
s6 subir na hierarquia apds esgotar todas as opc¢oes .
Caso haja participacdo de comités, grupos de trabal ho
ou comissodes, eles devem ser informados na estrutur a e

< Apresentar a relacdo hierdrquica de autoridade do

projeto, semelhante a um organograma, com 0S nomes dos
respectivos recursos e fungbes. O papel mais alto d essa
hierarquia € a do patrocinador, que atua como um el o]

entre o projeto e a organizacao.

A escolha da estrutura organizacional adequada para 0
projeto depende das caracteristicas do projeto e de restricbes
externas, como uma politica organizacional j& exist ente.
Baseado nesta metodologia e no Modelo de Gestdo de Portfélio e
Operacdo dos Escritérios de Projetos Estratégicos d a Justica
Federal é possivel sugerir os niveis superiores da estrutu ra
(Comité, Patrocinador, Gestor do Projeto e Gerente do Projeto),
porém os niveis inferiores (Unidades Envolvidas) de penderdo do

contexto ao qual o projeto esta inserido.

Comité
(Gestor ou

Patrocinador

Gestor do
Projeto

46

Gerente do
Projeto
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Figura 07 — Estrutura Organizacional do Projeto

Essas unidades ndo representam  necessariamente

estruturas formais da organizacado, ou seja, podem s er grupos de
trabalho formalmente instituidos apenas no ambito d 0 projeto
reunindo pessoas de diferentes 6rgédos ou unidades f ormais.

2.3.6. Estimar os Custos do Projeto

Estimar os Custos do Projeto

Responsavel Gerente do Projeto

1. Detalhamento do Escopo

2. Estrutura Analitica do Projeto — EAP
3. Cronograma

4. Opinido Especializada

Entrada

Saida Estimativa de Custos do Projeto — ECP

Tabela 18 — Estimar os Custos do Projeto

Tendo claros os recursos requeridos pelo projeto, p ode-
se proceder a estimativa dos custos. Esta estimativ a pode ser
feita a partir das tarefas do cronograma ou a parti r da relagéo
dos recursos identificados para realizar as tarefas . Os custos
que devem ser considerados sdo aqueles que envolvem aquisicoes
de produtos ou servigos externos e despesas do proj eto.

A técnica “ bottom-up ” é a mais indicada para se estimar
0s custos do projeto. Ela consiste da estimativa do custo de
cada atividade ou pacote de trabalho. O custo do pr ojeto é
obtido consolidando-se o custo de cada fase, que po r sua vez é
obtido calculando-se o0 custo de cada pacote de trab alho
individual. Esse custo de cada pacote de trabalho é obtido por

meio da soma de cada atividade.

2.3.7. Elaborar Matriz de Responsabilidades do
Projeto

Elaborar Matriz de Responsabilidades do Projeto

Responsavel Gerente do Projeto

1. Detalhamento do Escopo
2. Estrutura Analitica do Projeto — EAP

Entrada
3. Cronograma
4. Estrutura Organizacional do Projeto
Saida Matriz de Responsabilidades — MRP

Tabela 19 — Elaborar Matriz de Responsabilidades do Projeto

Geralmente o desenvolvimento de um projeto envolve

muitas pessoas e unidades da organizacdo que desemp enham papéis
diferentes no processo de execucdo e de aprovacgdo d as entregas
do projeto. As vezes esse processo € direto e simpl es, por
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exemplo, uma pessoa cria um documento e uma outra p essoa aprova.
Em outros casos, pode haver muitas pessoas envolvid as, e varias
outras que necessitam aprova-lo.

Para o0s cenarios que envolvem muitas pessoas e

unidades, é necessario ter uma Matriz de Responsabi lidades para
as entregas do projeto. Isto ajuda a estabelecer a s
expectativas, e assegurar que as pessoas saibam de suas

responsabilidades.

A Matriz de Responsabilidades esclarecera todos os
papéis e responsabilidades no projeto, uma vez que relaciona a
estrutura organizacional e a EAP do projeto para aj udar a
garantir que cada elemento do escopo do projeto sej a atribuido a
uma pessoa responsavel. Devera ser designado para as principais
atividades o nome do responsavel, a respectiva area e a sua
atribuicdo — Responsavel, Executa, Aprova, Informa, Participa ou
E Informado.

A elaboracdo da Matriz de Responsabilidades deve se r
negociada com todos os envolvidos, ela compde o Pla no do Projeto

e devera ser mantida atualizada durante todo o proj eto.

2.3.8. Identificar os Riscos do Projeto

Identificar os Riscos do Projeto
Responsavel | Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura
2. Detalhamento do Escopo
Entrada 3. Cultura Organizacional
4
5.

Cronograma
Estrutura Organizacional do Projeto
Saida Mapa de Riscos do Projeto — MRI

Tabela 20 — Identificar os Riscos do Projeto

Em todos os projetos existe um grau de incerteza e 0
controle de riscos € um meio pelo qual isso é geren ciado
sistematicamente para aumentar a probabilidade de a Icangar os

objetivos do projeto.

Um risco sempre tem uma causa e, sSe ocorrer, uma

consequéncia. O sucesso depende da manutencdo de um elevado
comprometimento com o0s procedimentos de controle de riscos ao

longo de todo o projeto. Na fase de definicdo de um projeto, é

fundamental que seja conduzida uma avaliacao inicia | dos riscos.

Isso poupara um grande desperdicio de esforcos em b usca de 48
resultados livres de riscos, o que é impossivel, e o desvio de

esfor¢os para outros mais benéficos com riscos meno res.
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No mapa de riscos deve ser descrito uma Visao inici al
dos riscos identificados que podem impactar o proje to. A
identificacdo de riscos € um processo iterativo por gue novos
riscos podem ser conhecidos conforme o projeto se d esenvolve

durante todo o seu ciclo de vida.

Ver maiores detalhes sobre Gestdo de Riscos do Proj eto
no Capitulo 5 deste documento.

2.3.9. Elaborar Plano de Comunicacéo do Projeto
Elaborar Plano de Comunicacéo do Projeto
Responsavel | Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura
2. Detalhamento do Escopo
Entrada 3. Estrutura Analitica do Projeto — EAP
4. Cronograma
5. Estrutura Organizacional do Projeto
Saida Plano de Comunicacao do Projeto — PCP
Tabela 21 — Elaborar Plano de Comunicacéo do Projet o]
Um efetivo processo de comunicacdo € necessario par a
garantir que todas as informacgdes desejadas cheguem as pessoas

corretas, no tempo e formatos adequados.

O Plano de Comunicagdo do projeto é o documento for mal
que descreve o0s procedimentos que serdo utilizados para
gerenciar o processo de comunicacdo no projeto. Apr esenta como
deverd ser feita a geracdo, coleta, armazenamento e 0 controle
das informacdes do projeto, bem como a sua distribu icdo, por
meios adequados e no momento certo, as partes inter essadas do
projeto.

A gestdo da comunicacdo € também uma gestdo de
expectativas e, como normalmente essas expectativas diferem de
pessoa para pessoa, € importante utlizar, de manei ra
apropriada, as técnicas disponiveis de modo a evita r as falhas e
as barreiras de comunicagdo bem como as suas indese javeis

consequéncias.

No Plano de Comunicacdo devem estar documentados:
2 Os canais que serdo utlizados, seus respectivos
objetivos e nivel de detalhe dado a cada informacéao

(Ex.: Relatorios, atas de reunido, ferramentas, sit es

etc.);

2 O que precisa ser informado e por que deve ser 49
comunicado;

< Grupo de envolvidos;
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< Periodicidade da coleta, distribuicdo e divulgacéo
das informacdes; e
<> Responsavel pelas informacdes.

2.3.10. Planejar as Aquisi¢cdes do Projeto

Planejar as Aquisi¢cdes do Projeto

Responséavel | Gerente do Projeto

1. Termo de Abertura
Entrada 2. Detalhamento do Escopo
3. Cronograma

- Mapa de Aquisicbes — MAQ

Saida - Projeto Basico (Termo de Referéncia)
Tabela 22 — Planejar as Aquisi¢des do Projeto

Caso seja definida a necessidade de aquisi¢cdes para o]
projeto, devera ser elaborado um ou mais projetos b asicos para
o(s) produto(s) ou servico(s) a serem adquiridos fo ra da
organizacdo. Esses projetos basicos devem ser elabo rados assim
que o Plano do Projeto for aprovado, ou o mais cedo possivel no
projeto, pois se devem considerar eventuais demoras na
tramitacGo do documento (com correspondente atrasos nas

aquisicdes necessarias).

O gerenciamento das aquisicdes do projeto passa pel a
decisdo do que, quanto, quando e como sera a contra tacdo no
projeto. Para planejar as aquisicdes devera ser ide ntificado as
necessidades do projeto que serdo melhores atendida S por meio da
aquisicdo de produtos e/ou servicos fora da equipe do projeto,
ou seja, avaliar quais o pacotes de trabalho ser&o produzidos
internamente ou para 0S quais serda necessario contr atar
terceiros.

A elaboracdo do Mapa de Aquisicbes sO sera obrigatd ria
para as aquisicbes que envolvem um processo licitat 6rio. Um dos
itens deste documento é o plano de aquisi¢cdes, no q ual devera

ser informado:

< Etapa: informar qual é a etapa do projeto ou pacote
de trabalho que exigira contratacao.

> Descricdo do Item a ser Adquirido: detalhar qual sera
0 item a ser adquirido e quais serdo as entregas da
contratagao.

o Fornecedores Potenciais: consiste na obtengcdo de

cotacbes e propostas de potenciais fornecedores.
Informar os nomes fornecedores potenciais para a
respectiva aquisicao.
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<> Responséavel pela Aquisigdo: informar o nome do
respectivo responsavel pela aquisicdo na unidade qu e
realiza as contratagces/aquisicoes; e

o Data Limite: definir qual é a data limite para

entrega do item adquirido, de forma a ndo impactar na

execucéo do projeto.

2.3.11. Mapear os Resultados do Projeto

Mapear os Resultados do Projeto

Responsavel | Gerente do Projeto

1. Termo de Abertura

E
ntrada 2. Detalhamento do Escopo

Saida Mapa de Resultados do Projeto — MRP

Tabela 23 — Mapear os Resultados do Projeto

O mapeamento de resultados do projeto deve apresent ar a
descricdo do que se espera alcancar em termos quant itativos e/ou
qualitativos apds o encerramento do projeto. O conj unto de
resultados deve ser necessario e suficiente para o alcance dos
objetivos do projeto que serd medido e acompanhado pela unidade
gestora do projeto e pelo Escritério de Projetos Es tratégicos no

decorrer do mesmo e apos a sua implementacao.

Para criacdo de um indicador, recomenda-se observar 0s
seguintes critérios: seletividade ou importancia, s implicidade e
clareza, abrangéncia, rastreabilidade e  acessibilid ade,
comparabilidade, estabilidade e rapidez de disponib ilidade e

baixo custo de obtencgéao.

Apbés a geracdo de um indicador, atribui-se uma meta , a
qual consiste na determinacdo de um valor pretendid 0 ao
indicador em determinadas condicbes. Esta meta deve estar
relacionada diretamente as estratégias da organizag do. Para
sucesso na criacdo dos indicadores, faz-se necessar o o
desdobramento até o nivel operacional, visando a pr oporcionar um
maior controle no processo de acompanhamento das me tas.

Ao definir uma meta deve ser questionado:

2 O que se espera do projeto?

< Quais objetivos estratégicos pretendem-se atingir?
2 Quanto é esperado?

S Como sera medido?

2 Quem devera ser informado?

Cada objetivo especifico do projeto deve ter uma ou

mais metas. Quanto melhor dimensionada estiver uma meta, mais
facil sera definir os indicadores que permitirdo ev idenciar seu
alcance. Exemplo: digitalizar mais de 95% o0s proces S0S
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judiciais, diminuir em 10% o tempo médio de tramita ¢do do
processo administrativo. O acompanhamento dos indic adores e
metas pode ocorrer por comparagdes internas ou exte rnas,
observando-se a correlacdo e as relacbes das causas e efeitos
entre estes.

Na elaboracdo do documento devera ser informado par a os
resultados quantitativos: o indicador, seu objetivo , Vvalor
atual, valor esperado, prazo para inicio dos result ados, fonte
de dados (de onde os dados serdo extraidos) e metod ologia (como
os dados serdo obtidos). Para o0s resultados qualita tivos
informar o tipo do resultado esperado e a descricao de como
serdo apresentadas as evidéncias de que os resultad os foram
alcancados.

2.3.12. Elaborar Plano do Projeto
Elaborar Plano do Projeto
Responsavel Gerente do Projeto
1. Termo de Abertura
2. Mapeamento das Partes Interessadas
3. Detalhamento do Escopo
4. Estrutura Analitica do Projeto
5. Cronograma
6. Estrutura Organizacional do Projeto
Entrada o
7. Estimativa de Custos
8. Matriz de Responsabilidades
9. Mapa de Riscos
10. Plano de Comunicacao
11. Mapa de Aquisicbes
12. Mapeamento de Resultados
. Plano do Projeto — PP ou Plano Simplificado do
Saida .
Projeto — PSP
Tabela 24 — Elaborar Plano do Projeto

O Plano do Projeto € o documento formal que descrev e 0s
procedimentos a serem conduzidos durante a sua exec ucdo, além
disso, coordena e integra todos os planos auxiliare s e as demais
informacBes sobre o projeto. Apdés a elaboracdo, tor na-se
necessaria a aprovacdo formal do cronograma e do pl ano do
projeto pelo patrocinador.

O conteudo do plano de projeto podera variar depend endo
da complexidade do projeto (ver item 6.1. Definicdo da
Priorizacdo e Classificacdo dos Projetos). Buscando uma maior
aderéncia da metodologia a realidade dos projetos d a Justica 52
Federal e visando evitar o excesso desnecessario de documentos
gerados esta metodologia propde dois documentos dis tintos para

documentar o plano do projeto:
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< Plano do Projeto — PP: documento que possui todos os

planos auxiliares. Os projetos com classificagao

“Média” e “Alta”, assim como o0s programas, deverdo

fazer uso deste documento; e

2 Plano Simplificado do Projeto — PSP: este documento
possui apenas o0s planos auxiliares e informacdes
indispensaveis ao planejamento do projeto, como:

cronograma, escopo, EAP, mapa de riscos, entre outr 0s.
Os projetos que poderdo fazer uso deste documento s ao
apenas aqueles com classificacdo “Baixa”.

Entre os anexos presentes no Plano de Projeto — PP e no
Plano Simplificado do Projeto — PSP encontra-se a E specificagao
Técnica. A Especificagdo Técnica € um documento que descrevera
em detalhes o escopo do produto, detalhando suas ca racteristicas
técnicas, os critérios de verificagdo e o processo de aceitacdo
formal do produto. Esta metodologia ndo estabeleceu um modelo
para este documento, visto que as necessidades de ¢ ada 6rgéo e
natureza do projeto na Justica Federal podem variar bastante.

Cabe ressaltar que o detalhamento do projeto é um

processo continuo que ndo acaba com o inicio da imp lementagao.
O Plano do Projeto e os documentos que o compdem, p recisam ser
mantidos atualizados para refletir a execug¢do do pr ojeto e as
mudancas autorizadas, pois até mesmo as orientacdes bésicas e os

objetivos, embora normalmente validos por um tempo mais longo,

podem mudar durante o projeto.

O gerente do projeto deve ajustar continuamente o0s

detalhes durante toda a execucdo, de modo a manter o Plano do
Projeto continuamente atualizado e dentro da realid ade do
projeto.

O Plano do Projeto deve servir de guia para a equip ee
um meio de comunicagéo entre as partes interessadas do projeto.
O Plano do Projeto se torna a principal fonte de in formacbes de
como sera executado, monitorado, controlado e encer rado o
projeto.
2.3.13. Realizar Reunido de Lancamento do Projeto

Realizar Reuni&o de Langamento do Projeto

Responséavel | Gerente do Projeto
1. Plano do Projeto ou Plano Simplificado do

Entrada Projeto 53
2. Modelo de Apresentacdo de Lancamento do Projeto
Saida Ata da Reunido de Langamento — ATA
Tabela 25 — Realizar Reuniéo de Langamento do Proje to
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7

A finalidade da reunido de Lancamento é notificar

formalmente todas as partes interessadas que a impl ementacao do
projeto ira comecar e para certificar-se que todos tém um
entendimento comum sobre a proposta do projeto e so bre as suas
funcdes (papéis) e responsabilidades. Esta reunido € a primeira
oportunidade para reunir todos os membros da equipe e as partes
interessadas em um soé lugar e anunciar formalmente 0 comego do
projeto.

Na reunido os seguintes itens devem ser abordados:
> Apresentagéo dos envolvidos no projeto;
2 Informacdes gerais do projeto, incluindo:

e Finalidade e Obijetivo do Projeto

» Escopo e N&o-Escopo

e Premissas

¢ Metas e Resultados do projeto

* Principais Entregas

* Riscos
« Estimativa do Esforco e Orcamento
* Prazos

< Apresentagéo das funcbes (papéis) e as
responsabilidades importantes da equipe de projeto, dos
beneficiarios e partes interessadas; e

o Abordagem geral do cronograma do projeto. Isto

fornece aos participantes um sentido de como o proj eto
se desdobrar4d. Em particular, assegurar-se de que o s
participantes compreendam o0 que necessitam fazer em

curto prazo para dar suporte ao projeto.

Ao final da reunido de Langamento deve ser elaborad aa
Ata de Reunido e encaminhada as partes interessadas do projeto,
sendo o documento formal de lancamento da fase de | mplementacéo
do projeto.

Apbés esta reunido, o Plano de Projeto sera encaminh ado
pelo Gerente do projeto para a aprovagao formal das unidades
envolvidas e demandante e posteriormente encaminhad o pelo
Escritério de Projetos para a aprovacdo da Secretar ia-

Geral/Diretoria-Geral.

2.3.14. Abrir Processo Administrativo para o Projeto

Abrir Processo Administrativo para o Projeto

Responséavel | Gerente do Projeto

1. Termo de Abertura do Projeto aprovado
Entrada (assinado);
2. Plano do Projeto ou Plano Simplificado do
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Abrir Processo Administrativo para o Projeto

Projeto.
Saida Processo Administrativo aberto — PA
Tabela 26 — Abrir Processo Administrativo para o Pr ojeto
O Processo Administrativo € o conjunto de documento s em
que se traduzem os atos e formalidades que integram 0
procedimento administrativo, ou seja, um conjunto o rdenado
cronologicamente, unificados, demonstrando o modo ¢ omo se formou

a vontade juridica da Administracao.

Por este motivo, todo e qualquer projeto aberto na
Justica Federal e que tenha seu Plano de Projeto ap rovado para a
sua execucdo devera estar representado por um Proce SSO
Administrativo.

Apbés a abertura, o gerente do projeto devera inform aro
numero do Processo Administrativo ao EPE, quando es se fizer o

acompanhamento do projeto.

2.3.15. Registrar Licbes Aprendidas do Projeto

Registrar Licdes Aprendidas do Projeto

Gerente do Projeto

Responsavel Equipe do Projeto
1. Plano do Projeto ou Plano Simplificado do
Projeto
Entrada 2. Planos Auxiliares

3. Atas de Reunides
4. Reunibes de Acompanhamento com equipe do projeto

Saida Registro de Licdes Aprendidas — RLA

Tabela 27 — Registrar Licdes Aprendidas do Projeto

A fase de detalhamento do projeto € um dos principa is
fatores criticos de sucesso no projeto, é nela que se concentram
grande parte das reunides, das duvidas e decisdes. Por este
motivo nesta fase que se concentram também as prime iras licdes
aprendidas dos projetos. As licdes aprendidas relac ionadas aos
aspectos técnicos, gerenciais, comportamentais e de processo do
projeto devem ser documentadas durante o ciclo de v ida do
projeto e ndo somente no encerramento. Ver maiores detalhes
sobre Li¢cdes Aprendidas no Capitulo 7 deste documen to.

2.3.16. Documentos Opcionais

Adicionalmente ao Plano do Projeto, podemos ter out ros
documentos que complementam o detalhamento do proje to, entre
eles, a Especificagdo Técnica e o Plano de Gerencia mento de
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Mudancas. Estes documentos ndo serdo obrigatérios p ara nenhum
projeto e serdo utilizados a critério do gerente do projeto.

A Especificacdo Técnica ndo possui um modelo pré-

estabelecido, pois seu contetdo ir4 variar de acord 0 com a
unidade demandante e o produto que serd implementad 0 pelo
projeto. O objetivo deste documento é descrever det alhadamente e
em termos técnicos as entregas do projeto, bem como 0s critérios

de verificacédo e aceitacdo formal do produto.

O Plano de Gerenciamento de Mudancas documenta como as
mudancas serdo monitoradas e controladas. Este docu mento inclui
uma relacdo dos papéis e responsabilidades relacion ados as
mudancas e a descricdo detalhada do fluxo do proces so de
controle das mudancas, desde a sua solicitagdo, pas sando pela
aprovacao e atualizacdo do plano de projeto e plano s auxiliares.

2.4. Produtos da Fase

O

Projeto

Mapeamento das Partes Interessadas
Estrutura Analitica do Projeto — EAP

Estrutura Organizacional do Projeto

PCP — Plano de Comunicacédo do Projeto

MZR — Matriz de Responsabilidades do Projeto
ECP — Estimativa de Custos do Projeto

MRI — Mapa de Riscos do Projeto

MRP — Mapa de Resultados do Projeto

MAQ — Mapa de Aquisi¢des do Projeto

CRO - Cronograma do Projeto com linha de base
RLA — Registro de LicGes Aprendidas

PGM — Plano de Gerenciamento de Mudancas
PPP — Plano Personalizado do Projeto

ATA — Ata de Reunido de Lancamento

PA — Processo Administrativo

OOV LVLOLOLHLOVLOLOLOYBLOO

3. FASE DE IMPLEMENTACAO

A fase de implementacdo consiste no gerenciamento d a
execucédo para geracdo do(s) produto(s) do projeto. A maior parte
da equipe e dos recursos estara dedicada a esta fas e que sera
concluida apds todas as atividades planejadas para 0 projeto
terem sido entregues. Também é nesta fase onde esta o]
concentrados os esfor¢cos de execucdo e monitorament 0 e controle,
que apesar de serem distintos, normalmente, acontec em de forma

concomitante.
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H4, contudo, distincbes importantes entre estas

1. A execugdo engloba a coordenacdo das pessoas e dos
recursos e a produgdo dos bens ou servigos
(entregaveis) que devem ser resultados do projeto.
equipe do projeto tem maior atuacdo nestas atividad
executando o que tiver sido planejado e estabelecid

Plano do Projeto. E recomendavel que o gerente de
projeto ndo atue nas atividades de execucéo dos pac

de trabalho do projeto. O gerente do projeto deve,
preferencialmente, se restringir a coordenagdo das
atividades, a distribuicdo de informacfes do projet

avaliacdo da qualidade das entregas e da satisfagao
beneficiarios, ao controle dos riscos e a avaliagdo
solicitagbes de mudanca.

2. O monitoramento , por sua vez, visa verificar se 0s
objetivos do projeto estdo sendo atingidos, de form

que possiveis problemas possam ser identificados no
momento adequado. O controle possibilita ac¢des
corretivas quando necessarias. O principal benefici

o0 acompanhamento do desempenho do projeto, que pass
ser observado e medido regularmente para identifica
variacbes em relacdo ao Plano do Projeto. Ele é
executado por meio de:

2 Monitoramento e medi¢des regulares de progresso;
< Verificagéo de variagbes (por ex., de custo, de
prazos, de qualidade) com relagéo ao planejado;

2 Acompanhamento de riscos relevantes e;

S Tomada de ages corretivas e preventivas quando
necessarias.

es,
0 no

otes

dos
das

também

A IMPORTANTE

Todo o trabalho de gerenciamento do projeto deve se

planejado. Assim, as atividades de monitoramento do projeto

devem ser previstas no Plano do Projeto.

As principais agOes desta fase séo:

o Executar as atividades para realizar os objetivos d
projeto;

57
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2 Usar recursos financeiros para realizar os objetivo S
do projeto;

< Implementar as normas e 0os métodos planejados;

2 Produzir, controlar, verificar e validar as entrega S
do projeto;

<o Gerenciar 0S riscos e
respostas a riscos;

implementar as acgbes de

o Adaptar as mudangas aprovadas ao escopo, planos e

ambiente do projeto;

> Estabelecer e gerenciar os canais de comunicacdo do

by

projeto, tanto externos como internos a equipe do

projeto;

2 Coletar os dados do projeto e relatar custo,
cronograma, progresso técnico e da qualidade e
informacdes sobre o andamento do projeto para

facilitar a previsao;
o Coletar e documentar

as licbes aprendidas e

implementar as atividades de melhorias nos processo S
aprovadas;

o Aplicar acgbes corretivas aprovadas para que o0
desempenho do projeto fique de acordo com o plano d o]
projeto;

o Aplicar acdes preventivas

aprovadas para reduzir a

probabilidade de possiveis consequéncias negativas;
2 Elaborar solicitagbes de corre¢cdes aprovadas para
reparar defeitos do produto encontrados pelo proces SO

de qualidade.

3.1. Objetivos

A fase de implementacdo do projeto tem como objetiv o]
fazer com que a equipe do projeto execute o plano d 0 projeto,
tornando real tudo o que foi planejado na fase de d etalhamento.

O gerente do projeto, em conjunto com a equipe do p rojeto, deve
orientar o desempenho das atividades planejadas do projeto, além
de gerenciar 0s aspectos internos e externos ao pro jeto.

3.2. Visao Macro da Fase
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Figura 08 — Visdo Macro da Fase Implementacéo

Ap6s a conclusdo de todas as atividades e entregas
previstas o projeto passa para a fase de fechamento

3.3. Atividades da Fase
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3.3.1. Realizar Reunido de Acompanhamento do Projeto

Realizar Reunido de Acompanhamento do Projeto

Responsavel Gerente do Projeto
1. Cronograma

Entrada 2. Solicitagbes de Mudanca do Projeto
3. Ata de reunides anteriores realizadas
Saida Ata de Reunido de Acompanhamento do Projeto

Tabela 28 — Realizar Reunifes de Acompanhamento

A reunido de acompanhamento do projeto é uma import ante
ferramenta de comunicacdo que deve ser realizada re gularmente
com a equipe ao longo da implementacdo do projeto. Além de
integrar a equipe, representa uma oportunidade para apresentar o
andamento do projeto, relato de status dos riscos, resolucéo de
problemas ou eventuais desvios, avaliacdo do desemp enho do
projeto e tomada de decisdes entre 0os membros da eq uipe.
Representa também um momento para divulgacao das at ividades ja
realizadas, detalhamento de atividades em andamento e

planejamento para as proximas atividades do projeto

Apbés a realizagdo de reunido de acompanhamento do

projeto é necessaria a elaboracdo de uma ata de reu nido. A ata
deve ser distribuida aos participantes da reunido e aos que,
apesar de ndo terem comparecido, Sd0 responsaveis p or alguma
atividade ou sofrerdo algum impacto com a implement acdo de

decisbes, produtos da reunido.

A periodicidade de realizagdo das reunibes de
acompanhamento do projeto deve ser definida no plan o de
comunicacao do projeto.

3.3.2. Monitorar Riscos e Identificar Problemas

Monitorar Riscos e Identificar Problemas

Responsavel Gerente do Projeto
1. Mapa de Riscos do Projeto
2. Cronograma
Entrada 3. Solicitggées de Mudanca do Projeto
4. Ata de Reunido de Acompanhamento do Projeto
Saida - Mapa de Riscos do Projeto (atualizado)
- Relatorio de Acompanhamento do Projeto — RAP
Tabela 29 — Monitorar Riscos e Identificar Problema S
As atividades de reavaliagdo de riscos previamente 60

identificados e de identificagdo de novos riscos de vem ocorrer
durante todo o projeto, e ndo somente no planejamen to. Isso
porque os riscos mudam muito durante o projeto e a equipe deve
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estar preparada para enfrenta-los (no caso de ameac as) ou
aproveita-los (no caso de oportunidades).

O gerente do projeto e a equipe devem planejar

reavaliacbes dos riscos do projeto com frequéncia p ré-
estabelecida ou quando situacbes que motivem incert ezas
acontecam, tais como: aprovacdo de solicitacdo de m udanca,
alteragOes significativas na equipe, no projeto ou situacdes que

ndo haviam sido consideradas no planejamento.

Nessa atividade, o gerente de projeto identifica,

analisa e planeja respostas aos riscos do projeto e m conjunto
com a equipe do projeto. Além do Plano do Projeto, a equipe deve
utilizar nessa atividade informagbes sobre o andame nto do
projeto e suas variacbes (de prazo, custo, qualidad e) com
relacdo ao planejado. Estas informacfes devem ser a nalisadas, na
busca por riscos que possam impactar a consecucao d 0s objetivos
do projeto, tanto positiva quanto negativamente. To das as novas
informacdes resultantes do trabalho de revisdo dos riscos
deverdo ser registradas no Mapa de Riscos do Projet 0.

Nesta atividade, o0s problemas também devem ser

identificados. Para tanto devemos compreender que u m problema é
algo que ja aconteceu, € um risco que se tornou rea lidade e
precisa ser resolvido imediatamente, enquanto que u m risco é
algo que ainda pode acontecer. A importancia relati va do
problema e seu impacto determinam as medidas corret ivas a serem
tomadas.

Alguns problemas poderdo ser escalonados para que a S

decisbes sejam tomadas. Exemplo de problemas:

< Mudancga no escopo do projeto;

2 Um item foi identificado, porém estava fora da
especificacéo;

< Demanda subdimensionada na fase de detalhamento.

Uma vez identificado um risco ou problema é fundame ntal
que estes sejam monitorados e acompanhados devendo ser
registradas as medidas aplicadas para sua resolucdo , O
responsavel e a data limite e, inclusive, se foram sucedidas ou
ndo. Este acompanhamento aumenta as chances de suce sso do
projeto.

O gerente do projeto € o responsavel por assegurar que
0s problemas e riscos sejam tratados com rapidez e gue as
contramedidas sejam implementadas pela equipe do pr ojeto. Para
maiores detalhes, ver Capitulo 4: Gestao de Riscos do Projeto.

Justica Federal | Conselho da Justica Federal

61



Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Justica Federal

3.3.3. Elaborar Relatorio de Acompanhamento do
Projeto — RAP
Elaborar Relatério de Acompanhamento do Projeto — R AP

Responsavel Gerente do Projeto

1. Mapa de Riscos do Projeto
2. Cronograma

Entrada 3. Solicitacbes de Mudanca do Projeto
4. Ata de Reunido de Acompanhamento do Projeto
Saida Relatorio de Acompanhamento do Projeto — RAP

Tabela 30 — Elaborar Relatério de Acompanhamento do Projeto — RAP

O Relatério de Acompanhamento do Projeto — RAP — é 0
relatorio emitido periodicamente, no minimo mensalm ente, pelo
gerente do projeto. Sua elaboracdo envolve a coleta e
disseminacdo, para as partes interessadas, das info rmacdes de
desempenho do projeto. A elaboracdo do RAP consiste em:

< Atualizar o cronograma (tendéncias de prazo e custo );

O Relatar a situagdo atual do projeto (o que foi

realizado, o que néo foi e o que esta em andamento) ;

< Relatar o progresso (comparar o que foi realizado ¢ om
0 planejado);

2 Informar se houve anomalias e irregularidades

detectadas no periodo (prazo, escopo, risco, custo,

comunicacgdes, aquisicoes);

2 Informar quais as entregas realizadas no periodo ou

postergadas;

< Informar os riscos e 0s problemas aos quais o0 proje to
estd sujeito, as respectivas acbfes necessarias para

mitiga-los ou sana-los, responsaveis e prazos; e

2 Informar se é necessaria alguma acdo gerencial

(anomalias do projeto onde € desejavel o escaloname nto
e envolvimento dos Comités).

Para suspender um projeto, devera ser elaborado um RAP
informando os motivos da sua suspenséao e se 0 proje to continuar
suspenso por um tempo maior, a cada 03 meses devera ser
elaborado um RAP informando o status  do projeto.

3.3.4. Gerenciar Mudancas do Projeto

Gerenciar Mudancas do Projeto

Responsavel Gerente do Projeto

1. Mapa de Riscos do Projeto
2. Cronograma

Entrad o .
nirada 3. Solicitacbes de Mudanca do Projeto
4. Ata de Reunido de Acompanhamento do Projeto
Saida Solicitacdo de Mudancas do Projeto — SMP
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Tabela 31 — Gerenciar Mudancas do Projeto

Os projetos normalmente sdo objeto de mudancgas enqu anto
ainda estdo sendo conduzidos. Elas ocorrem por vari 0S motivos, e
ndo necessariamente implicam consequéncias negativa s. O
importante é gerenciar as mudangas com muita atenga 0, pois o
excesso, ou até mesmo uma unica mudanca nao devidam ente avaliada
ou controlada, pode causar impacto significativo no cronograma,

custo e qualidade do projeto.

Assim, o gerente do projeto e toda a equipe devem e star
preparados para identificar, documentar e gerenciar as
solicitagbes de mudanca. Qualquer parte interessada podera
solicitar uma mudanca, contudo todas as solicitacte s de mudanca
devem ser informadas aos gerentes do projeto que av aliara o
impacto, viabilidade e por fim registrara as inform acles da
mudanca no documento de solicitagdo de mudancas do projeto.

Nenhuma mudanca pode ser conduzida sem o conhecimen to
do gerente do projeto, independentemente de quem a solicite, em

consonancia com as regras para escalonamento.

E erro habitual em vérias equipes de projeto a inse rcao
de uma mudanca sem que essa solicitacdo seja encami nhada ao
gerente do projeto. Isso deve ser evitado, pois 0 g erente tem
uma visdo sistémica do projeto e consegue enxergar impactos que
um especialista da equipe ndo vé, e isso pode leva- lo a um

julgamento equivocado dos impactos desta mudanca.

Uma vez encaminhada uma solicitagdo de mudanca ao

gerente do projeto, é de sua responsabilidade avali ar o impacto
da mudanca solicitada no escopo, tempo, custo, qual idade, nos
objetivos do projeto ou até mesmo em projetos inter -
relacionados. Essa avaliacdo pode ser feita em conj unto com o

Escritério de Projetos Estratégicos.

Os objetivos da gestdo de mudancas do projeto:

2 Manter a integridade das linhas de base do projeto;

o Coordenar as mudangas do projeto garantindo que o
todo seja beneficiado.

A mudanca deverda ser registrada por meio da Solicit acao
de Mudangas do Projeto que contém:
< ldentificacdo da mudanca com:
« Descricao detalhada da mudancga;
« ldentificacéo do solicitante;
» Beneficios da mudanca para o projeto;
* Impactos para o projeto se ndo for implementada;
< Andlise dos impactos no cronograma, custo, escopo,
qualidade e identificacdo de riscos decorrentes des ta
mudanca; e
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< Decisao e justificativa dos responsaveis pela anali se
da solicitagdo de mudangas.

Uma nova versdo do cronograma devera ser salva para as
mudancas aprovadas que impactem em alteragdes de pr azo e custo
do projeto.

3.3.5. Registrar Licbes Aprendidas

Registrar Licdes Aprendidas

Responsavel | Gerente do Projeto

1. Mapa de Riscos do Projeto

2. Cronograma

Entrada 3. Solicitacdes de Mudanca do Projeto

4. Ata de Reunido de Acompanhamento do Projeto
5. Cultura Organizacional

Saida Registro de Licdes Aprendidas — RLA

Tabela 32 — Registrar Licdes Aprendidas

A fase de implementacdo costuma ser a mais longa do

projeto em que todo o planejamento serd executado, por este
motivo envolve 0 maior nimero de recursos, sejam fi nanceiros ou
de pessoas. E nesta fase também onde as mudancas oc orrem. Diante
deste cenario, conclui-se que esta fase estd mais p ropensa a

gerar um maior numero de licdes aprendidas.

O importante neste momento é que todos 0s envolvido S
percebam estas licbes e informem ao gerente do proj eto que sera
o responsavel pelo registro. E fundamental que n&o se deixe
chegar ao fechamento para se registrar as licdes ap rendidas sob
a pena de boa parte de ela ter sido esquecida, ou s e ter um
registro ndo realista da situacdo vivida. Maiores detalhes
sobre Li¢cdes Aprendidas ver Capitulo 7 deste docume nto.

3.4. Produtos da Fase

ATA — Ata das Reunifes de Acompanhamento
MRI — Mapa de Riscos Atualizado

RAP — Relatorio de Acompanhamento de Projetos
SMP — Solicitacdo de Mudanca do Projeto

RLA — Registro de Licbes Aprendidas

PP ou PSP - Plano de Projetos Atualizado

OO0V O

4. FASE DE FECHAMENTO

A Ultima fase do ciclo de vida de projetos é o
Fechamento, que é iniciado quando todos os objetivo s do projeto
foram alcancados e os produtos e servigos forem ger ados com o
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aceite do beneficiario (Unidade Demandante), ou qua ndo o projeto
for cancelado ou ndo aprovado. Indica o encerrament o de todas as
atividades do projeto.

A concluséo do projeto é caracterizada pelo fato de que:

S Todas as tarefas foram concluidas e os resultados

foram entregues;

< Todas as homologacdes e testes foram concluidos;

< Os treinamentos foram preparados e/ou ministrados;

< Os equipamentos foram instalados e estdo em operaca 0;
e

2 Os manuais de instrucéo/orientacdo foram elaborados

O fechamento do projeto inclui os seguintes element os-chaves:
2 Realocacdo dos membros da equipe do projeto dentro de
outros projetos ou de volta as suas atividades
operacionais;
2 Fechamento das questbes financeiras, tais como
encerramento de contratos;
< Reviséo final das questdes e as licdes aprendidas d o]
projeto;
2 Reviséo final e encerramento dos riscos;
< Concluséo de todas as atividades do cronograma; e
2 Atualizacdo e arquivamento da documentacdo do

projeto.

Normalmente, as atividades que envolvem o fechament o]
sdo feitas as pressas ou ignoradas. Entretanto, o g erente do
projeto deve assegurar que O encerramento seja cond uzido de
maneira controlada e organizada, assim como acontec eu nas demais
fases, pois esta possui varios propositos que poder ao ajudar em

NOVOS projetos.

A IMPORTANTE

A fase de Fechamento deve ser conduzida tanto para

projetos bem-sucedidos, ou seja, com todas as entre gas
realizadas, quanto para projetos cancelados, pois e stes também
possuem licdes aprendidas a serem registradas, docu mentacao que
deve ser arquivada, equipe que precisa ser desmobil izada etc.

4.1. Objetivos
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O objetivo desta fase é encerrar formalmente e

transferir o resultado do projeto — produto e/ou se rvico — para
operacgdo. Essa fase envolve:
2 Coordenar as atividades necessarias para verificar a
aceitacdo e documentacao das entregas do projeto;
2 Executar a revisao final dos riscos, licao aprendid a
e aquisicoes;
< Investigar e documentar as razdes de cancelamento d e
projetos; e
2 Avaliar os resultados obtidos de modo a confirmar g ue

o projeto reflete as especificagbes desejadas,
analisando o sucesso e a efetividade.

4.2. Visao Macro da Fase

Cronograma
atualizado
(Conclusdo 100%)

Riscos Revisados
e Fechados

Licoes
Aprendidas
registradas

Entregas
Concluidas

Plano do Projeto

Documentos do |
Produto

Termo de
Encerramento do

Projeto

Termo de Aceite
do Projeto

Figura 09 — Visdo Macro da Fase Fechamento

Documentos do Produto se referem a especificacdes d 0
produto do projeto, como por exemplo, homologagoes, testes,
avaliacdes etc.

Na fase de Encerramento, o gerente do projeto deve
comunicar a toda a equipe e aos patrocinadores a fi nalizacéo do
projeto. ApOs o encerramento do projeto € iniciado 0 processo
para avaliacdo dos resultados do projeto.

4.3. Atividades da Fase

4.3.1. Elaborar Termo de Aceite do Projeto

Elaborar Termo de Aceite do Projeto

Responsavel | Gerente do Projeto
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Elaborar Termo de Aceite do Projeto

1. Plano do Projeto — PP ou
Projeto — PSP
Cronograma do Projeto
Planos Auxiliares

Atas de Reunibes

Entrada

ahrwbd

testes, avaliagdes etc.)

Plano Simplificado do

Documentos do Produto do Projeto (homologacoes,

Saida Termo de Aceite do Projeto — TAC

Tabela 33 — Elaborar Termo de Aceite do Projeto

O Termo de Aceite do Projeto é o
formaliza a entrega dos produtos e/ou servicos do p
ao beneficiario. Trata da oficializacdo dos resulta
projeto. Para tanto, este documento deve conter:

< Relacdo dos produtos entregues;

documento que

rojeto junto
dos finais do

O Relacdo dos documentos que podem evidenciar as

entregas;
< Classificagdo do aceite:  0(S)

beneficiario(s)

Aceite devera ser elaborado para cada uma dessas en
final do projeto devera ser elaborado um Termo de A

(Unidade Demandante) podera(do) aceitar totalmente
produtos, aceitar com restricdes ou ndo aceitar. Me
quando um produto ndo é aceito, devemos elaborar es
documento para que no futuro ndo surjam davidas qua
aos resultados do projeto;

< Consideragdes Finais: este campo deve ser usado par
as Ultimas considerag¢es do(s) beneficiario(s) (Uni
Demandante) a respeito do projeto. E obrigatorio o
preenchimento no caso dos projetos considerados ace
com restricdo ou ndo aceitos; e

< Assinatura do beneficiario (Unidade Demandante) e
Gerente do Projeto.

Caso o projeto tenha entregas parciais, o Termo de

tregas.
ceite final.

0s
SmMo

te
nto

dade
seu
itos

Ao

4.3.2. Elaborar Termo de Encerramento do Projeto
Elaborar Termo de Encerramento do Projeto
Responsavel Gerente do Projeto
1. Plano do Projeto — PP ou Plano Simplificado do
Projeto — PSP
Entrada 2. Cronogramg_do Projeto
3. Planos Auxiliares
4. Licbes Aprendidas
5. Atas de Reunibes
Saida Termo de Encerramento do Projeto — TEP

Tabela 34 — Elaborar Termo de Encerramento do Proje to
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O Termo de Encerramento do projeto tem por finalida de
atestar a conclusdo do projeto, registrando o atend imento do
escopo, a qualidade dos produtos e servicos, 0 aten dimento dos
prazos, a qualidade do gerenciamento do projeto e a qualidade do
relacionamento com todas as partes envolvidas. Caso 0 projeto
tenha sido cancelado também devem ser descritos 0s motivos que

levaram ao cancelamento.

No momento de elaboracdo do termo de encerramento, o]
gerente do projeto deve contatar os beneficiarios e /ou unidade
demandante e a equipe do projeto e o EPE para que e stes
encaminhem suas consideracdes finais com relacdo ao projeto.
Tais consideragbes devem ser inseridas no documento e devem
incluir uma avaliacdo geral do projeto e do gerente ,
considerando habilidades observadas e recomendacfes para
projetos futuros. E altamente recomendavel que o ge rente do
projeto conduza uma avaliagdo do projeto mais detal hada com os

beneficiarios (Unidade Demandante) do projeto.

No TEP, o gerente do projeto também deve tecer suas

consideracbes finais, avaliando o projeto como um t odo,
relatando as principais dificuldades encontradas e 0s eventos
relevantes durante a condugéo do projeto, bem como sua percepgao
geral do projeto e dos resultados obtidos. O Termo de

Encerramento deve conter:

< Produtos e entregas realizadas pelo projeto;

< Pendéncias nas entregas do projeto;

< Considerag0es finais sobre o projeto; e

2 Motivo do cancelamento, caso o projeto tenha sido
cancelado.

Caso haja pendéncias do projeto, estas devem ser

registradas no Termo de Encerramento juntamente com uma
alternativa de resolucdo da pendéncia e um responsa vel. A
resolucdo pode indicar, por exemplo, que a pendénci a ndo sera
resolvida, que sera implementada em outro projeto o u por meio de
um plano de agdo. Esta informagédo sanard possiveis davidas que

sd0 comuns nesta etapa.
O Termo de Encerramento devera ser aprovado pelas
unidades demandantes, demais unidades envolvidas, S ecretario-

Geral/Diretor-Geral e pelo Escritorio de Projetos.

4.3.3. Registrar LicOes Aprendidas do Projeto

Registrar Licdes Aprendidas do Projeto

Responsavel | Gerente do Projeto
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Registrar Licdes Aprendidas do Projeto

1. Termo de Aceita
Entrada 2. Termo de Encerramento
3. Cultura Organizacional
Saida Termo de Aceite do Projeto — TAC

Tabela 35 — Registrar Licdes Aprendidas do Projeto

Na fase de fechamento devera ser feita uma revisao e
complementacdo dos registros das licdes aprendidas. Nesta etapa
algumas licbes aprendidas que foram criadas no deta Ihamento ou
na implementacdo poderdo se confirmar ou poderdo so frer

modificacdes.

4.4. Produtos da Fase

2 TAC - Termo de Aceite do Projeto
S TEP - Termo de Encerramento
2 RLA - Registro de Li¢cdes Aprendidas
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CAPITULO 4: GERENCIAMENTO DE
PROGRAMAS

Gerenciar programas € coordenar as atividades e
recursos dos projetos do programa de forma centrali zada, com o
objetivo de obter os beneficios estratégicos espera dos pela
organizacdo. Tanto projetos como programas trazem beneficios,
tém como resultado um produto, um servico ou até mu danca de
cultura. Entretanto, gerenciar maltiplos projetos, através de
um programa, permite a otimizagdo e integragdo de c ustos,
cronogramas, recursos e esforgcos, onde projetos ger enciados de

forma individual ndo obteriam.

O gerenciamento de programas deve identificar,
racionalizar, monitorar e controlar as interdependé ncias entre
0s projetos e rastrear a contribuicdo que cada proj eto esta
dando para consolidar o sucesso do programa.

Programa
Beneficios
Beneficio
/ do Projeto
Projeto A
S B T O LCECTEEEREE 1> g BeTefrios,
. ;2‘ do
Projeto B ) programa 1
a.
S 2,..,N
Projeto C P
T T ---4-> ‘g’
. £
Projeto D R
Ty R SRR - F->] @
o
Projeto E 8
S >
\ Beneficio
do Projeto
70

Figura 09 — Gerenciamento de programas
Fonte: The Standart for Program Management — PMI, 2006.
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Um programa também pode incluir a gestdo de planos de
acOes ou outras iniciativas, dentro do contexto de um programa
até que o mesmo se encerre.

A Gestdo por Programa deve integrar 0s projetos e
outras iniciativas em diversas situacoes:

« Interdependéncia de tarefas e atividades;

« Restricdo de recursos financeiros e humanos na gest ao
dos projetos do programa;

* Gestao de riscos;
* Mudangas no direcionamento estratégico; e
» Escalonamento de riscos e problemas.

1. PLANO DE GERENCI AMENTO DO PROGRANA

O gerenciamento de programa consiste em definir um

plano formalizado no qual a organizagdo estabelece quais os
beneficios sdo esperados como resultados da impleme ntagdo do
programa, designando e conferindo autoridade ao ger ente do
programa.

S&o objetivos do Plano de Gerenciamento do Programa

e Formalizar o gerente do programa;

e Mapear o0s projetos que contribuirdo para o0s
beneficios do programa,;

« Identificar as unidades envolvidas na implementacéo
do programa; e

e Apresentar informacbes sobre o programa como
justificativas, objetivos, premissas, restricdes,
estimativa de prazo e orcamento, entre outros.

O Plano de Gerenciamento do Programa devera ser

elaborado pelo gerente do programa e divulgado para as partes
envolvidas, devendo conter as seguintes informacdes :

e Justificativa: descricdo  do problema  ou a
oportunidade que justifica o desenvolvimento do
programa;

e Objetivo do programa: 0 que sera produzido para

resolver o problema central ou explorar a
oportunidade identificada;

* Responsabilidades e Partes Interessadas: unidades
envolvidas na execucdo do programa com as respectiv as
responsabilidades;

» Escopo: resultados esperados e produzidos no

programa, além dos produtos e servigcos gerados;

« Nao-escopo: descricdo dos servicos e produtos que nao
serdo implementados pelo programa. Serve para dar
transparéncia ao que nao serd atendido pelo escopo do
programa,;

* Premissas: sdo previsdes que sdo feitas e assumidas
como verdadeiras para viabilizar a continuidade do
planejamento do programa. Normalmente implicam em
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risco para a execugdo do programa e por isso devem
ser monitoradas ao longo da implementacao;

« Restricdes: sdo condicBes ou situacdes que limitam o
planejamento e o desenvolvimento e ndo podem ser
eliminadas ou alteradas no decorrer do programa;

* Riscos: descrigao inicial dos riscos identificados no

programa,;

* Tempo estimado: tempo necessério para a conclusdo do
programa;

e Custo estimado: custo estimado para a execucdo do
programa;

* Projetos: relacdo dos projetos que compde o programa.
Devera ser informado:
o Nome e descri¢cdo do projeto;

Unidade responsavel,

Gerente do projeto;

Cronograma previsto com data de inicio e término;

% de contribuicho do projeto aos beneficios e

resultados esperados do programa;

O O O0Oo

« Indicadores de resultados: descricdo dos indicadores
que irdo mensurar em termos quantitativos 0s
beneficios e resultados que se pretende alcangar ap 0s

0 encerramento do programa. Devera ser informado:

o Descricdo do indicador;

Meta a ser atingida;

Periodicidade da afericao;

Periodo total do acompanhamento do indicador;

Fonte de dados das medicbes; e

Metodologia de coleta das medicbes e responsavel
pelas informacdes.

O O0OO0OO0Oo

O Plano de Gerenciamento do Programa devera ser
divulgado a todas as partes interessadas e envolvid as no
programa.

2. ACOMPANHANMENTO DO PROGRAMA

O Relatério de Acompanhamento do Programa é o relat orio
emitido periodicamente, no minimo mensalmente, pelo gerente do
programa. E gerado a partir das informacdes dos RAP s dos
projetos que compde o programa e que sao enviados p elos gerentes

dos projetos ao gerente do programa.

A elaboracéo do relatorio consiste em:

e Relatar a situacdo atual do programa (o que foi
realizado, o que ndo foi e 0 que esta em andamento) ;

e« Relatar o progresso do andamento dos projetos,
informando para cada um dos projetos:
0 % de contribuicéo;
0 % de concluséo;
o Fase;
o0 Status;
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* Informar se houve anomalias e irregularidades
detectadas no periodo (prazo, escopo, risco, custo,
comunicag0des, aquisicdes); e

e Informar o0s riscos e 0s problemas aos quais o
programa esta sujeito, as respectivas acles

necessarias para mitiga-los ou sanéa-los, responsave is
e prazos.

O Relatério de Acompanhamento do Programa devera se r
divulgado a todas as partes interessadas e envolvid as no
programa, disseminando informacdes de desempenho do S projetos e
dos beneficios e resultados do programa até o momen to atual.
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CAPITULO 5: GESTAO DE RISCOS

1. GESTAO DE RISCOS

O risco do projeto € um evento ou condicao incerta que,
se ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo sob re pelo menos
um objetivo do projeto, afetando tempo, custo, esco po ou
qualidade.

Todo projeto esta exposto a riscos. O grau de expos icdo
dos riscos de um projeto é determinado pela sua nat ureza,
complexidade e o ambiente no qual estd inserido. Te cnologia
utilizada, recursos humanos e materiais, aspectos | egais,
politicos, ambientais, financeiros, todos estes asp ectos podem
ser fontes de riscos em um projeto. O impacto da oc orréncia dos
eventos de risco sobre o projeto pode ser positivo ou negativo,

e muitas vezes, significar o seu fracasso. Os risco s devem ser
efetivamente gerenciados, de modo a garantir que 0s objetivos do
projeto sejam atendidos, por meio da minimizacdo do s impactos

negativos (ameacas) e da maximizacdo dos  positivos
(oportunidades).

A Figura 10 apresenta o fluxo das atividades do
gerenciamento de riscos em um projeto:

Identificacdo e
Riscos Categorizacdo
dosRiscos

Definicdo das
respostas aos
Riscos

Classificacdo dos
Riscos

Registrode
Riscosdo
projeto

Monitoramento e Controle

Figura 10 — Gerenciamento de Riscos

1.1. Identificacao e Categorizacdo dos Riscos

Consiste em identificar e classificar os riscos que
podem afetar o sucesso do projeto e verificar quais sdo as suas
caracteristicas.

Os riscos podem ser organizados e agrupados em
categorias. Sugere-se a seguinte categorizacdo dos riscos:

2 Riscos técnicos: riscos associados a dependéncia do
uso de novas tecnologias e metodologias, a requisit 0s
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criticos, a complexidade das novas tecnologias etc.
Nesta categorizacdo deve-se entender por tecnologia
novas metodologias, modelos, ferramentas, padrdes e
mudancas nos processos de trabalho; além de itens
genuinamente técnicos como: sistemas, arquitetura,
equipamentos, entre outros.

S Riscos organizacionais: capacidade da organizacdo em
executar o projeto, disponibilidade de recursos,
capacidade da organizacdo em absorver as mudancas,
necessidade critica de mudanca organizacional,
redesenho de processos, problemas logisticos etc.

2 Riscos de custos: riscos associados ao orcamento do
projeto. Valores em moeda estrangeira, limites ou
conflitos  orgcamentérios criticos, premissas ou
projecBes precarias na andlise econdmico-financeira
do projeto, utilizagdo dos recursos financeiros em
outro projeto etc.;

2 Riscos de cronograma: prazos criticos do projeto,
datas impostas, necessidade de integracdo com outro s
projetos, interdependéncias criticas etc.;

2 Riscos externos: mudancas no ambiente externo a
organizacdo que possam causar impactos no projeto,
tais como: mudancas de legislacdo, normas e
regulamentacdes do CNJ ou outros 0Orgdos de
controladoria e auditoria etc.

A identificac@o inicial dos riscos do projeto deve ser
realizada em conjunto com a equipe do projeto e as principais
partes interessadas , em uma reunidao de trabalho. Entretanto, no
decorrer do projeto, todos os membros da equipe dev em ser
responsaveis por identificar novos riscos, em funca o do
andamento do projeto. A identificacdo e categorizag ao dos riscos
deverdo ser documentadas no formulario de Mapa de R iscos do

Projeto.

1.2. Classificagao dos Riscos

Apbs a identificacdo, os riscos devem ser analisado s de
modo a determinar dois aspectos: a probabilidade de ocorréncia e
0 impacto que pode causar aos objetivos do projeto, caso ocorra.
Como resultados desta andlise, serdo atribuidos pri oridades aos
riscos em funcdo do grau da exposicao (Criticidade) gue o risco

gera para o projeto.

Na Tabela 36 é apresentada a Criticidade obtida a

partir do produto da probabilidade de ocorréncia do risco pelo
impacto no projeto. Desta forma € possivel classifi car e
priorizar os riscos, dos mais altos (vermelho) aos mais baixos
(verde).
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Impacto
Probabilidade
Baixo Médio
Média
Baixa
Tabela 36 — Matriz de Exposicédo do Risco: Probabil idade x Impacto
Esta matriz destaca as faixas dentro das quais um r isco
€ considerado de criticidade alta (vermelho), média (amarelo) ou

baixa (verde).
1.3. Definicao das Respostas aos Riscos

Envolve a selecdo de acbes a serem adotadas para

reduzir as ameagas e potencializar as oportunidades que
influenciam o resultado do projeto. Para os riscos negativos ou
ameacas, as estratégias de resposta ao risco podem ser:
Tipo de Respostas — Riscos Negativos ou Ameacas
Esta € a estratégia mais comum de resposta a um ris co.
Tipicamente o risco é reduzido quando tomamos acdes para
_ minimizar a probabilidade de sua ocorréncia ou mini mizar o
N ' [ seu impacto no projeto. O risco € identificado, a a cdo de
3 -2 | resposta é definida, assim como as datas- limites em que o
x g risco deve ser revisto para permitir a decisao de e Xecugao
da acdao definida.
Esta estratégia usualmente € empregada quando o ris co é
identificado nas fases iniciais do projeto. Por exe mplo:
_ | uma resposta ao risco de um a tecnologia nova, nao
8 | devidamente comprovada no mercado, é a sua substitu icdo
i por outra mais madura. Entretanto, a adogéo deste t ipo de
estratégia ndo deve comprometer resultados esperado S.
Em algumas ocasides, ndo € possivel executar uma ac¢ ao
positiva para o tratamento de um risco identificado
~ | (usualmente, sdo riscos externos de baixa ou média
% criticidades). Nestas circunstancias ele é aceito e
& | monitorado na espera de uma possivel resposta em ca so de
ocorréncia.
Riscos podem ser transferidos para quem esta melhor
. | preparado. Por exemplo: um risco pode ser transferi do por
& | meio da contratagdo de um fornecedor o qual possui maior
% expertise numa determinada tecnologia.
| —

Tabela 37 — Tipo de Respostas — Riscos Negativos ou Ameacas

Para o0s riscos positivos ou oportunidades, as
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estratégias podem ser:

Tipo de Respostas — Riscos Positivos ou Oportunidad es
Visa a garantir que a oportunidade seja concretizad a.
Tenta eliminar a incerteza associada a um risco pos itivo
= fazendo com que a oportunidade definitivamente acon teca.
S Na exploracéo de forma direta, as respostas conside ram a
L%" designacdo de recursos mais qua lificados para o projeto

a fim de minimizar o tempo de conclusdo e obter uma
gualidade maior do que a originalmente planejada.

N

Técnica utilizada quando se percebe que um terceiro

prol do projeto. Consiste em fazer parcerias para
compartilhar 0s riscos visando a gerenciar
oportunidades.

Comparti-
Ihar

capaz de aproveitar melhor as vantagens do risco, e m

Técnica que visa modificar o tamanho de uma oportun idade
aumentando a probabilidade e/ou os impactos positiv os de
um risco, identificando e maximizando 0s principais

acionadores desse risco de impacto positivo. A
probabilidade de éxito pode ser aumentada q uando atuamos
proativamente para 0 risco positivo acontecer.

Melhorar

Esta técnica indica que a equipe do projeto resolve u nao
alterar o plano do projeto para lidar com um risco

devido a impossibilidade de identificar outra estra tégia
aplicavel.

Aceitar

Tabela 38 — Tipo de Respostas — Riscos Positivos ou Oportunidades

As ac0Oes de resposta ao risco devem:

Corresponder a severidade do risco;

Ser realistas;

Ser acordadas entre as diversas partes envolvidas;

0000

das acdes de resposta ao risco;
Possuir uma data limite para finalizacdo da acédo de
resposta ao risco.

O

As acdes de resposta ao risco, sua data limite e
respectivo responsavel devem ser incorporados ao do cumento de
Mapa de Riscos do Projeto.

1.4. Monitoramento e Controle dos Riscos

O controle dos riscos do projeto envolve o

acompanhamento dos riscos identificados, a identifi cacao de
novos possiveis riscos e a execugdo de planos de re spostas a
riscos.
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Para ser bem-sucedida, a organizacdo deve estar
comprometida com uma abordagem de gerenciamento de riscos
proativa e consistente durante todo o projeto.

A identificagcdo de riscos é uma atividade continua
durante todo o ciclo de vida do projeto, uma vez qu e novos
riscos podem surgir e/ou riscos identificados podem desaparecer
durante o projeto.

O Status do Risco indica se ele estda “aberto” ou

“fechado”. Um risco aberto é aquele que ainda repre senta uma
incerteza para o projeto, o risco fechado é aquele gue nao tem
mais probabilidade de ocorrer ou que jA se tornou r ealidade
(certeza). Quando um risco € fechado deve-se atuali zar a Data do

Fechamento do Risco.
2. REGRAS DE ESCALONAMENTOS

As criticidades apontadas pelos gerentes de projeto S
relacionadas a riscos e problemas por meio dos Rela torios de
Acompanhamento do Projeto — RAP — ou informadas nas reunides de
acompanhamento do projeto e que sdo capazes de alte rar as
perspectivas de escopo, tempo, custo e qualidade de vem ser
escalonadas ao Gestor do projeto ou respectivos Com ités
(detalhados no Modelo de Gestdo de Portfolio e Operacdo dos
Escritérios de Projetos ) — a depender da criticidade do impacto
— e informadas as Unidades responsaveis e envolvida S no projeto

Estas regras de escalonamento levam em consideragéo 0
ambito do projeto (Seccional, Regional ou Nacional) , a
complexidade do projeto e a criticidade do impacto para definir
a instancia responsavel pela aprovacéo de agdes cor retivas.

Cenario 1: Riscos, problemas ou mudangas que impactem o
escopo, objetivo ou prazo do projeto.

78
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*Comité
Gestor
: ~ (Gestor ou
Situacéo do o
Projeto Institucio
nal)
Projetos Classificados como Baixa Complexidade
Independente do impacto causado no projeto Aprova |
Projetos Classificados como Média ou Alta Complexid ade
Quando riscos, problemas ou mudancgas impactarem
a entrega dos pr odutos do projeto (escopo) sem Aprova
comprometer o prazo final do projeto.
Quando riscos, problemas ou mudangas impactarem Aprova
em menos de 10% o prazo final do projeto.
Quando riscos, problemas ou mudancgas impactarem AT
em mais de 10% o prazo final do projeto.
Quando riscos, problemas ou mudancas impactarem Aprova
o0 objetivo do projeto.
Tabela 39 — Escalonamento de riscos, problemas ou m udangas que impactem o escopo,
objetivo ou prazo do projeto
Cenario 2: Riscos, problemas ou mudangas que impactem o custo do
projeto.
Gestor *Comité
Situacéo do (Gestor ou
Projeto Institucional)

Projetos Classificados como Baixa Complexidade

Independente do impacto causado no projeto Aprova |
Projetos Classificados como Média Complexidade
Quando riscos, problemas ou mudancas
impactarem o orcamento, sem comprometerem o Aprova
custo final do projeto.
Quando riscos, problemas ou mudancas
impactarem o custo final do projeto em até Aprova
10%.
Quando riscos, problemas ou mudancas
impactarem o custo final do projeto em mais Aprova
de 10%.
Projetos Classificados como Alta Complexidade
Quando riscos, problemas ou mudancas
impactarem o0 orcamento, sem comprometerem o Aprova
custo final do projeto.
Quando riscos, probllemas ou mudangas Aprova
impactarem o custo do projeto
Tabela 40 — Escalonamento de riscos, problemas ou m udangas que impactem o custo do

projeto
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Para os projetos estratégicos e de alto impacto par a
organizacdo que possuam riscos, problemas ou mudang as
significativas, o Escritorio de Projetos Estratégic os elabora,
com o auxilio do gerente do projeto, 0 Sumario Exec utivo para
apresentagdo em reunido com 0s comités e/ou princip ais gestores
envolvidos. Estes grupos poderdo deliberar uma agao especifica
para tratamento dos riscos ou problemas apresentado s. O
Relatorio de Acompanhamento € um documento que apre senta de
forma objetiva e direta a situagdo do projeto por m eio das

seguintes informacodes:

< ldentificagéo do Projeto:
¢ Nome do Projeto;
e Farol do Projeto;
* Nome, Ramal e E-mail do Gerente do Projeto;
« Descricao dos Objetivos do Projeto;
* Fase;
e Status; e
» Data Alvo, que é a data de previsao real de
término do projeto.

< Descrigdo dos Pontos de Atengéo/Riscos:
* Descricho do ponto de atengdo (risco ou
problema);
* Impacto do ponto de atengdo no projeto;
* Acéao para resolu¢ao do ponto de atencéo;
* Responsavel pela acéo; e
« Data limite para solu¢do da acao.
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CAPITULO 6: INDICADORES DOS
PROJETOS

Durante o ciclo de vida do projeto, faz-se necessar io
relatar o seu desempenho, que abrange a obtencéo e o relato de
informacdes relacionadas ao avango e aos compromiss os do projeto
para todas as partes interessadas. Essas informacde s fundamentam
a analise de tendéncia dos projetos detectando se o desempenho

do projeto esta de acordo com o planejado ou néo.

Neste contexto, os resultados dos indicadores permi tem
a comparacdo entre o que foi planejado com o que es ta sendo
realizado durante o desenvolvimento do projeto, alé m de permitir
a previsdo do seu comportamento futuro e alertar o gerente do

projeto sobre a necessidade de atuagéo preventiva.

Os resultados dos indicadores serdo divulgados pelo

Escritério de Projetos, sendo que a coleta sera rea lizada de
acordo com a ferramenta onde as atividades do proje to serdo
detalhadas e acompanhadas. Os indicadores estdo se mpre
associados ao projeto e devem permitir a mensuragcao dos
resultados alcancados durante e apds sua implantaca 0.

Classificacdo dos resultados dos indicadores em fun cao

do resultado obtido na medic¢éo:

Classificagéo Intervalo do Cor usada
resultado
Bom Maior que 90% Verde
Ponto de Atencéao Entre 70% e 90%
Critico Menor que 70% Vermelho

Tabela 41 — Classificacéo dos Indicadores
1. INDICADOR DE DESEMPENHO DE PRAZO - IDP

O IDP mede o percentual acumulado de realizacdo do
Projeto em relacdo ao percentual acumulado previsto da Linha de
Base até a data atual.

Forma de Célculo:

[ IDP = % Realizado / % Previsto (Linha de base) l
. 81
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< Percentual de concluséo real do projeto — percentua

de andamento do projeto apontado pelo gerente do

projeto.

< Percentual de concluséo previsto do projeto —

percentual previsto de andamento do projeto até a d ata
atual de acordo com a linha de base.

Determinar a quantidade de dias ou percentual de at raso
considerado aceitavel € uma atividade complexa e mu itas vezes
imprecisa, pois este niumero dependera de varios fat ores, entre
eles, a maturidade da organizacdo para projetos, a duragéo do
projeto e sua complexidade, por exemplo: 15 dias de atraso num
projeto com duracdo de 3 meses € bem mais critico d 0 que num
projeto com duracdo de 1 ano. Por isso, os valores descritos
abaixo nos critérios de analise devem ser aplicados em conjunto

do bom senso e analise do gerente do projeto.

Analise do IDP do Projeto:

9 Bom: cronograma € atualizado periodicamente pelo

gerente do projeto e reflete a realidade do projeto ,
nao apresentando riscos de atrasos. Cronograma tem mais
de 90% das atividades executadas dentro do planejad 0.

2 Ponto de Atencéo: 0 gerente do projeto ndo mantém o
cronograma atualizado ou o cronograma ndo reflete a

realidade do projeto, com isto pode existir algum r isco
de desvio do prazo do projeto. Neste caso a
desatualizacdo esta no nivel de atividades, mas per mite
identificar a fase que o0 projeto se encontra.

Cronograma tem mais de 70% e menos de 90% das
atividades executadas dentro do planejado.

< Critico: cronograma ndo é atualizado e/ou néo reflete

a realidade do projeto. Neste caso € identificado u m
alto risco de atraso, pois a desatualizacdo transce nde
mais de uma fase do projeto. Cronograma tem menos de

70% das atividades executadas dentro do planejado.

O resultado do IDP proporcionara uma avaliacdo do

percentual alcangado pelo projeto quanto ao desempe nho do prazo
acordado para término do mesmo, permitindo que o Es critério de
Projetos possa alertar nos casos de desvios acima d os limites

estabelecidos.

2. INDICADOR DE DESENVOLVIMENTO DE ESCOPO —
IDE

O |IDE estabelece uma relagdo entre as entregas
previstas e as realizadas em uma determinada data, considerando
0S respectivos percentuais de conclusao.
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Forma de calculo:

IDE= % Entregas concluidas /% Ent regas previstas (Linha de

base) até a data atual

O resultado do IDE proporcionara uma avaliagdo do

percentual alcangado pelo projeto quanto ao desempe nho de
conclusao das entregas acordadas no cronograma, per mitindo que o
Escritorio de Projetos possa alertar nos casos de d esvios acima

dos limites estabelecidos.
3. INDICADOR DE DESEMPENHO DE CUSTO - IDC

O IDC tem como objetivo avaliar o cumprimento do

orcamento previsto para 0s projetos. Estabelece uma relagéo
entre 0o orcamento previsto e o realizado até uma de terminada
data.

Forma de célculo:

[ IDC = Gasto real / Orcamento previsto até a data atua

O resultado do IDC possibiltarda uma avaliagdo do
percentual de realizagdo orcamentaria dos projetos, permitindo
que o0s gestores e gerentes de projetos possam atuar nos desvios
acima dos limites estabelecidos.

4. INDICADOR DE ADERENCIA A METODOLOGIA —

IAM
O IAM tem como objetivo medir 0 uso da metodologia de
gerenciamento de projetos pela organizacdo. Sera ve rificada a
aplicagdo correta dos métodos, técnicas e ferrament as

apresentados na MGP.

No calculo do |IAM o0s seguintes itens sao
verificados/avaliados:

< Ficha Inicial do Projeto;

2 Termo de Abertura do Projeto;

< Plano do Projeto ou Plano Simplificado do Projeto ( e
seus planos auxiliares);

2 Mapa de registro de riscos do projeto;

<2 Cronograma do Projeto com linha de base;

< Cronograma atualizado;

< Ata de reunido de lancamento;
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< Relatério de Acompanhamento de Projetos (RAP): no
minimo com uma periodicidade mensal;

< Solicitagdo de Mudancas (documento que formaliza as
mudancas no projeto que impactam diretamente no
custo, no prazo e/ou No escopo);

< Registro de Ligbes Aprendidas;

S Termo de Aceite; e

< Termo de Encerramento do Projeto.

Os itens serdo avaliados conforme a fase e complexi dade
do projeto.

O calculo do IAM é a razdo da quantidade de itens
avaliados pela quantidade de itens obrigatorios da fase. Formula
de Célculo:

IAM = (¥ Quantidade de ltens validados) /

(> Quantidade de Itens obrigatorios)

5. FAROL DO PROJETO

O farol do projeto € um indicador grafico que conso lida
a situacdo geral do projeto em termos de prazo, ris co e
aderéncia a metodologia. S&o eles:

2 Farol Verde: indica uma situacdo sob controle do

gerente do projeto, pode existir pequenos desvios n 0

prazo ou riscos de criticidade média, porém sao

situagdes que estédo sob controle do gerente e dentr o da

abrangéncia da sua unidade organizacional.

< Farol Amarelo: indica um ponto de atencdo. Pode ser

que o cronograma apresente algum atraso que ¢é

comprovado por um risco de média criticidade combin ado

com uma baixa aderéncia & metodologia que dificulta ra a

tomada de medidas preventivas e corretivas.

< Farol Vermelho: indica a necessidade de interferéncia

dos Comités, EPE ou Patrocinadores imediatos, a fim de

gue decisdes e medidas corretivas sejam tomadas. Ne ssas

situacbes € comum ocorrerem mudancas no projeto a f im

de que seja dado um novo direcionamento para que 0S
resultados previstos ainda possam ser obtidos.

A Tabela 42 apresenta a classificagdo para identifi cagao do
farol do projeto:

Aderéncia a

Farol Prazo Risco Metodologia
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Farol Prazo Risco Q‘l?g%g%%g
Bom Cr|t|C|d§1de Menos de 50%
. Baixa
. Bom Crmmdg de Entre 50% e 90%
Baixa
. Bom Cr|t|<:|d_ade Mais de 90%
Baixa
Verde Bom Crmmda(.je Mais de 90%
Media
Ponto de Atencéo Cr|t|<:|d_ade Mais de 90%
Baixa
Bom Cnumdgde Menos de 50%
Baixa
Bom Criticidade Entre 50% e 90%
Baixa
. Bom Cr|t|C|d,a(.je Menos de 50%
Média
Bom Criticidade Entre 50% e 90%
Média
. Ponto de Atencéo Cnumdgde Menos de 50%
Baixa
Ponto de Atencéo Cr|t|<:|d_ade Entre 50% e 90%
Baixa
Ponto de Atencéo Cr|t|C|d,a(.je Entre 50% e 90%
Média
Ponto de Atencéo Cr|t|<:|da(_1|e Mais de 90%
Media
Critico Crmmdg de Mais de 90%
Baixa
Bom Criticidade Alta Menos de 50%
. Bom Criticidade Alta Entre 50% e 90%
. Bom Criticidade Alta Mais de 90%
Ponto de Atencéo Cr|t|<:|d,a(_1|e Menos de 50%
‘ Média
Ponto de Atencéo Criticidade Alta Menos de 50%
Vermelho Ponto de Atencéo Criticidade Alta Entre 50% e 90%
Ponto de Atencéo Criticidade Alta Mais de 90%
Critico Cnumdgde Menos de 50%
Baixa
Critico Criticidade Entre 50% e 90%
Baixa
Critico Cr|t|C|d,a(.je Menos de 50%
Média
Critico Criticidade Entre 50% e 90%
Média
Critico Crmmda(.je Mais de 90%
Media
Critico Criticidade Alta Menos de 50%
Critico Criticidade Alta Entre 50% e 90%
Critico Criticidade Alta Mais de 90%

Tabela 42 — Classificacéo do Farol do Projeto
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CAPITULO 7: LICOES APRENDIDAS

O conhecimento aprendido e as experiéncias vividas

durante o projeto devem ser documentados durante to do o ciclo de
vida do projeto. A equipe do projeto e as principai s partes
interessadas devem registrar as licdes aprendidas r elacionadas
aos aspectos técnicos, gerenciais, comportamentais e de
processos do projeto. As licbes aprendidas sdo comp iladas,
formalizadas e armazenadas durante o projeto para p osterior
divulgacdo a organizagéo, elas formardo uma base hi stérica para

0s projetos futuros.

O registro de licdes aprendidas € uma atividade
importante e muitas vezes esta atividade néo é real izada pelos
seguintes motivos:

< Pressdes para cumprir prazos, que leva o gerente a se
preocupar mais com as atividades diretamente
relacionadas ao produto do projeto.

<2 Conceito equivocado de alguns gerentes de projetos de
que as licbes aprendidas devem ser registradas apen as
no final do projeto. Isto faz com que haja a

postergacdo do momento de registrar a licdo aprendi da
que acaba sendo esquecida.

< Mudanga de foco ao terminar um projeto. As pessoas e

organizacbes acabam mais concentradas no proximo
projeto do que no fechamento correto do projeto

anterior;
2 Problemas culturais na organizacdo que levam o0s
envolvidos no projeto a acreditar que documentar li cOes

aprendidas é wuma perda de tempo, que ndo tera
verdadeira influéncia sobre os préximos projetos da
organizacao.

Ao longo de todos os processos que compdem o projet o,
os fatores marcantes, positivos e negativos (acerto S e erros)
devem ser registrados para que no final sejam conhe cidas e
compartilhadas as licdes aprendidas. S&o as inform acbes que
permitirdo que os erros cometidos ndo se repitam e 0s acertos
possam ser repetidos. Estes registros ajudardo a mo Idar as

atividades e controles dos projetos futuros.

Na incluséo das licbes aprendidas do projeto deve s er
considerado:

< Foco no processo e, ndo nas pessoas;

< Senso analitico desenvolvido;

<> Nao focar somente aspectos negativos, mas também no S
pontos positivos do projeto;
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2 Frequéncia na analise e inclusdo das licbes

aprendidas, ou seja, ndo deixar apenas para o final do
projeto;

2 Além da honestidade no registro da licdo aprendida

esta deve ser completa;

< Humildade para reconhecer pontos a serem melhorados ;
2 Inclusdo da equipe do projeto no levantamento das

licbes aprendidas durante todo o ciclo de vida do

projeto.

As licbes aprendidas devem ser registradas por ser o]
meio de a organizacdo capturar o conhecimento desen volvido
durante a execucdo do projeto. Se as informagBes so bre
problemas, os erros e acertos cometidos no projeto nao forem
materializados em documentos e analisados pela orga nizacdo, o
conhecimento se perde e a organizacdo ndo se aprimo ra, repetindo

erros passados.

Para os projetos de alta prioridade e complexidade
deverdo ser realizadas reunides ao final de cada fa se do ciclo
de vida dos projetos com a equipe, respectivos envo lvidos e com
a participacdo do Escritorio de Projetos.

As lices aprendidas devem ser registradas no docum ento
Registro de Licbes Aprendidas do Projeto (LAP). Est e documento
possui as seguintes informacdes das licbes aprendid as:

2 Fase: é a fase do ciclo de vida dos projetos que a

situacao ocorreu.

2 Area de Conhecimento: a 4&rea de conhecimento

referente a situacdo ocorrida.

< Categoria: a categoria € uma informacéo importante no
momento de recuperar as licbes aprendidas na base d e
conhecimento, pois o0s gerentes de projeto poderdo

selecionar apenas o0s registros relacionados com a

situacdo que esté sendo vivenciada. As categorias s ao:

Area de Natureza
Conhecimento

Falha na integracdo no planejamento

Dificuldade de integracdo da execucgao

Integracéo :
Falha na integracdo de mudancas

Outros

Escopo mal detalhado

Escopo néo foi negociado com envolvidos

Escopo -
Falta de controle das mudancas do escopo do projeto

Outros

Tempo Atraso no projeto

Prazos mal estimados
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Area de Natureza
Conhecimento
Prazos ndo negociados com envolvidos
Tempo Falta de controle das mudancas de prazo
Outros
Projeto com mudancga na equipe
Capacidade/competéncia da equipe do projeto
Recursos insuficiente
Humanos Papéis e Responsabilidades do projeto ndo designado S
Comprometimento da equipe
Outros
Problemas no Processo de Contratacédo
Aquisicao Falha de administracéo do contrato
Outros
) Falha na comunicagdo com os envolvidos
Comunicacédo — ) . .
do projeto Relatérios / documentos imprecisos ou incompletos
Outros
Recursos financeiros insuficientes
Custos Falta de acompanhamento da execucao orcamentaria
Outros
Identificacéo de risco incorreta
RisCoS Resp-osta-p-)ara o} risco- inadequada
N&o identificacédo do risco
Outros
Falha nos pontos de controle
. Falha de formalizacdo na aceitacdo dos produtos
Qualidade :
Produto ndo atende as necessidades da area demandan te
Outros
Tabela 43 — Categorias das Li¢gdes Aprendidas

o Situacao: descricdo da situacédo que foi encontrada e que
motivou a ligdo aprendida.

2 Resultado Obtido: o resultado obtido no projeto com a
situacdo encontrada, ou seja, 0s impactos sofridos no
projeto.

< Licdo Aprendida: descricdo do que deveria ter sido feito

para que a situacao fosse evitada.
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ANEXOS

Este documento tem como suporte os anexos:

1. Modelos de Documentos: produtos de cada uma das fases do

ciclo de vida do projeto.
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GLOSSARIO

Acao Corretiva: Acdo para interromper efeitos indesejaveis e

eliminar a causa de

uma nao-conformidade identificada ou outra situacao indesejavel.
Acao Preventiva: Acao para eliminar a causa de uma potencial néo-
conformidade ou outra situag&o potencialmente indes ejavel.

Acompanhamento: Processo de obtencdo de informacbes sobre os

progressos, reunidas em um sistema de controle para mostrar a
situacdo atual, isto é, o cumprimento ou desvio da situagao
planejada do projeto naquele determinado ponto de t empo.

Atividade: E uma tarefa ou grupo de tarefas claramente defin idas
e com uma duracao conhecida. Normalmente a realizag do de um grupo
de tarefas, juntas, completa uma determinada etapa ouparted eum
trabalho. As atividades séo realizadas para produzir as varia S

entregas do projeto.

Beneficiario: sdo os Orgdos, as Unidades ou Classes de Pessoas
(ex.: magistrados, servidores, sociedade) que irdo usufruir dos

resultados (produtos e servigos) do projeto.

Beneficio: Um ganho mensuravel do projeto que é uma razéo

fundamental basica para que o projeto seja iniciado

Ciclo de vida do projeto: Um enfoque sistematico do projeto no
qual o projeto é descrito como atravessando quatro fases, desde a

sua concepc¢ao até a concluséo.

Cronograma: O plano do projeto convertido em “tempo real”
considerand o um calendario para a insercdo de estimativas de

tempo realisticas, consensuais e fatores de capacid ade de
recursos em todas as atividades do projeto.

Cultura Organizacional: E um fator ambiental da empresa que

exerce grande influéncia no gerenciamento d 0 projeto e na
capacidade deste atingir seus objetivos. Ela se man ifesta por
meio de: valores, normas, crencas e expectativas; p oliticas
métodos e procedimentos; visdo das relagbes de auto ridade e ética

e horas de trabalho.

Escopo: E o conjunto de produto S ou servicos a serem realizados

como um projeto.
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Farol do Projeto: Indicador visual do status atual do projeto que
considera a existéncia de problemas, a sua execucgdo fisica

(cronograma) e os riscos identificados.

Grafico de Gantt: Uma representacdo grafica de informacles
relacionadas ao cronograma. Em um grafico de barras tipico, as
atividades do cronograma ou 0s componentes da estru tura analitica

do projeto sado listados verticalmente no lado esque rdo do
gréafico, as datas sdo mostra das horizontalmente na parte superior

e as duracdes das atividades sao exibidas como barr as horizontais
posicionadas de acordo com as datas. Também chamado de Grafico de
Barras.

Indicadores: Dados ou informacbes numéricas que quantificam as

entradas (recu rsos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho

de processos, produtos e da organizacdo como um tod 0. Os
indicadores sado utilizados para acompanhar e melhor ar os
resultados ao longo do tempo e podem ser classifica dos em:
simples (decorrentes de uma unic a medicdo) ou compostos; diretos

ou indiretos em relagdo a caracteristica medida; es pecificos

(atividades ou processos especificos) ou globais (r esultados
pretendidos pela organizacdo); e direcionadores (dr ivers) ou

resultantes (outcomes).

Licbes Aprendidas: Experiéncias relevantes e/ou inovadoras que
servem de exemplo (boas praticas) ou aviso para a orientacdo em

préximos projetos.

Linha de Base (Baseline): Constitui uma fotografia do
planejamento do projeto e base para a comparacéo do desempenho do
proj eto durante a execucdo do projeto. SO pode ser alte rada a

partir de uma Requisi¢cdo de Mudanca.

Metas: Niveis de desempenho ou resultados pretendidos par a um

determinado periodo de tempo.

Metodologia: Um sistema de praticas, técnicas, procedimentos,

ferra mentas e regras utilizadas na aplicacdo de determin ada
disciplina.

PMBOK: Do inglés Project Management Body of Knowledge , significa
Conjunto de Conhecimento em Gerenciamento de Projet 0S.

PMO: Do Inglés, Project Management Office, estrutura para 0
gerenciamento centralizado de projetos de modo que 0S p rojetos
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sejam realizados por meio do compartilhamento de metodologias,
ferramentas e técnicas.

Portfélio: Portfélio ou Carteira de Projetos é um agrupa mento de
projetos ou programas ou outros trabalhos que em co njunto visa
tornar mais eficiente e eficaz o gerenciamento e at ender aos
objetivos estratégicos das organizacbes. E a forma como a
organizacao se organiza para atingir suas estratégias de

crescimento ou de reformulacdo de seus objetivos , Visualizando
claramente o esfor¢o que a organizacgéo pretende des pender em cada

uma das categorias dos projetos.

Problema: Um ponto ou assunto em discussdo ou um ponto ou as sunto
gue ndo estd resolvido e esta sob d iscussdo ou sobre o qual
existem pontos de vista opostos ou desacordos. Ou a inda, um risco
nao tratado que venha gerar efeitos indesejados que comprometem

em certo grau o sucesso do projeto.

Processo: E uma série de acOes sistematicas que visam a cert o]
re sultado. Em outras palavras, consiste em um conjunt o de
atividades que, de maneira integrada, atingem um de terminado
obijetivo.

Produtos: Resultado de atividades ou processos. Considerar qu e:

e O termo produto pode incluir servicos, materiais e
equipamentos , informacbes ou uma combinacdo desses
elementos;

« Um produto pode ser tangivel (como, por exemplo,

equipamentos ou materiais) ou intangivel (por exemp lo,
conhecimento ou conceitos), ou uma combinacgédo dos d 0is;

« Um produto pode ser intencional (por exemplo, oferta aos
beneficiarios), ou nao- intencional (por exemplo, um

poluente ou efeitos indesejaveis).

Programa: Um programa é um conjunto de projetos, agrupados co m a
finalidade de facilitar o gerenciamento, de uma for ma que nao
seria possivel alcancar os mesmos resultados se cada projeto

fosse gerenciado de modo independente. Normalmente, 0S projetos

de um mesmo programa possuem algumas caracteristica s técnicas ou
operacionais comuns.

Projeto Bésico: Segundo a lei brasileira 8.666/93, é o conjunto

de elementos necessarios e suficientes, com nivel d e precisdo
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adequado, para caracterizar a obra OUu Servigo, ou servigos objeto

da licitacdo , elaborado com base nas indicagbes dos estudos

técnicos preliminares, que assegurem a viabilidade técnica e o
adequado tratamento do impacto ambiental do empreendimento, e que
possibilite a avaliacdo do custo da obra e a defini ¢do dos

métodos e do prazo de execucao.

Projeto: Um projeto é um esforco temporario empreendido para

criar um produto, servico ou resultado exclusivo (P MBOR 42
Edicéo).

Risco: Probabilidade de ocorréncia de um evento que pode afetar

positiva ou negativamente o projeto.

Subprojeto: Projeto inserido em outro projeto. Os subprojetos s ao
usados como uma maneira de di vidir projetos complexos em parte
com melhor gerenciamento.
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