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Apresentacao

O sexto produto do projeto de gestao estratégica do Ministério de Minas e Energia corresponde
ao “Pe6. Escritdrio de Suporte a Gestao Estratégica”. O Escritdrio reine mecanismos que apoiam
a implantacdao do Planejamento Estratégico, definido metodologias e estruturas alinhadas a
gestdo das iniciativas previstas no plano.

Dadas sua extensdo e complexidade, o documento sera dividido em capitulos que relatam os produtos
gerados da forma e légica na qual foram definidos no plano de trabalho, sdo os capitulos:

= (Capitulo I - Comité Permanente e Multidisciplinar de Gestao;

= Capitulo Il - Método de gestdo de projetos;

= Capitulo lll - Método de gestdo de processos;

= Capitulo IV — Arquitetura do escritério;

= Capitulo V—Manual de operagdes do escritério; e

= Capitulo VI — Capacitagdao no método de gestdo de projetos do MME.

Cada capitulo integra uma parte importante do trabalho, destacando conceitos e defini¢cGes sobre o tema em
discussao e as principais delibera¢des dos grupos envolvidos. Por se tratar de um produto orientador de
metodologias de procedimentos de trabalho, cada capitulo terda uma estrutura prépria alinhada a
necessidade e pertinéncia dos assuntos.



B B

Capitulo |

Comité Permanente e Multidisciplinar de Gestao

O modelo de gestdo organiza fluxo de decisdo, estruturando e normatizando o processo de

monitoramento e avaliagdao da estratégia. Por iniciativa do Termo de Referéncia deste contrato,

foi antecipada uma das instancias decisdrias deste processo: o Comité Permanente e

Multidisciplinar de Gestdao. Tendo como objeto de atuagdo a gestao estratégica e o portfélio de

projetos estratégicos, o trabalho consiste em organizar o processo de gestdo e do portfélio de

projetos, definir e capacitar os membros que atuardo no Comité, estabelecer seu escopo de

decisdo e apoiar a elaboragdao de normativo que institucionaliza o Comiteé.

11

Durante a execugdo do trabalho de definicdo do modelo de governanga da estratégia, foi publicada a Portaria
n2 142, de 10 de abril de 2017, que institui o Comité de Governanga, Riscos e Controles - CGRC, no ambito do
Ministério de Minas e Energia.

Dessa forma, o Comité criado e a politica a ser implantada ampliam a abrangéncia do Planejamento
Estratégico, com um entendimento mais aprofundado do escopo de atuagdo do referido Comité.

A seguir, sdo apresentadas as principais finalidades do Comité de Governanga, Riscos e Controles — CGRC.

Composi¢cao do Comité

O CGRC é composto pelos titulares das Unidades do Ministério, conforme definido:
| - Secretaria-Executiva, que coordenara os trabalhos do Comité;

Il - Gabinete do Ministro;

Il - Secretaria de Geologia, Mineragao e Transformagdo Mineral;

IV - Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Energético;

V - Secretaria de Energia Elétrica; e

VI - Secretaria de Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis.

Cada Titular é responsavel, no ambito da Unidade que dirige, pelo acompanhamento da estratégia
relacionado a sua area de atuagdo e pela implementagdo da Politica de Gestdo de Riscos do MME e do
cumprimento das disposi¢cdes da Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n2 1/2016.

Cabe a Assessoria Especial de Gestdo Estratégica (AEGE), da Secretaria-Executiva, secretariar os trabalhos do
Comité, dando suporte ao processo de implantagdo e avaliacdo da Gestdo Estratégica, bem como auxiliar o
monitoramento da Gestdo de Riscos, conforme regras a serem definidas pelo Comité.

O Coordenador do CGRC podera convocar titulares de outras Unidades do Ministério de Minas e Energia para
prestar apoio técnico ao Colegiado, no ambito de suas respectivas competéncias.
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1.2

Fica delegada competéncia ao Secretdrio-Executivo para instituir grupos de trabalho ou subcomités técnicos
necessarios para a boa gestdo da Politica de Gestdo de Riscos.

Atribuicdes e Responsabilidades do Comité

O Comité tera as seguintes finalidades:

| - deliberar sobre os temas estratégicos do Ministério de Minas e Energia:

a) formular propostas de aperfeicoamento das politicas de gestdo estratégica e de governanga corporativa
para o Ministério de Minas e Energia;

b) acompanhar a aplicagdo das politicas de gestdo estratégica e de governanga corporativa no Ministério de
Minas e Energia;

c) requerer as unidades do Ministério as informagdes necessdrias ao acompanhamento da implementagdo
do plano estratégico do Ministério de Minas e Energia;

d) realizar avaliagGes periddicas da implementagao do plano estratégico do Ministério de Minas e Energia; e
e) aprovar, direcionar, monitorar e avaliar estratégias, programas e projetos considerados prioritarios no
ambito do Ministério de Minas e Energia.

Il - definir Politica de Gestdo de Riscos do Ministério, em conformidade com os seguintes principios e
diretrizes:

a) buscar a absoluta aderéncia a missao, aos principios e objetivos estratégicos do Ministério de Minas e
Energia;

b) assegurar gestdo de riscos de forma sistematica, estruturada e oportuna, subordinada ao interesse publico;
c) priorizar estratégias, programas e projetos de maior relevancia com o objetivo de mitigar sua exposi¢do a
riscos;

d) definir procedimentos de controle interno proporcionais ao risco, observada a relagdo custo-beneficio, e
destinados a agregar valor a organizagao;

e) utilizar mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo e a elaboragdo do planejamento estratégico;
f) utilizar a gestdo de riscos para apoio a melhoria continua dos processos organizacionais;

g) determinar como a gestdo de riscos sera integrada ao planejamento estratégico, aos processos e as
politicas da organizacgdo;

h) estabelecer metodologia para identificagdo, avaliagdo e monitoramento de riscos;

i) definir metas de avaliagdo do desempenho da gestdo de riscos;

j) disciplinar como serdo integradas as instancias do Ministério, responsaveis pela gestdo de riscos;

k) utilizar metodologia e ferramentas para o apoio a gestdo de riscos;

I) promover o desenvolvimento continuo, dos agentes publicos, em gestdo de riscos; e

m) definir competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da gestdo de riscos no ambito do MME.

Il - assegurar o fiel cumprimento das disposi¢gdes da Instrugao Normativa Conjunta n2 1, de 10 de maio de
2016.
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Método de Gestao de Projetos

A abordagem por projetos surge num momento de convergéncia em que se prioriza a entrega
de resultados e a eficiéncia na gestdo. Nao obstante, a gestao de projetos passou a ser fator
essencial para elevar a capacidade das instituigdes de governo em mover-se na dire¢io dos
objetivos tragados no seu planejamento. O ineditismo da utilizacao de ferramentas de gestao de
projetos na maioria das organizagdes motivou a criagcdo de trés elementos fundamentais para o
desenvolvimento desse tipo de empreendimento: Escritdrio de projetos; Método de Gestao de
Projetos; e Modelo de Governanga.

E nesse contexto que se inclui a iniciativa apresentada neste documento: adaptar um método de
gerenciamento de projetos para a instituicdo. As organizagdes sdo compostas por pessoas que carregam
consigo duas culturas: a sua propria e aquela adquirida no coletivo da organizagdo. Além da cultura, as
pessoas também possuem vontade prépria, mente propria e uma forma de pensar prépria, elementos que
precisam ser considerados e valorizados em processos que envolvem mudangas. Nao basta repassar aos
servidores uma visao fragmentada do processo de implanta¢cdo de um método de gerenciamento de projetos.
Todos precisam imergir no processo de constru¢do da metodologia de forma a construir coletivamente o real
significado e valor da proposta no trabalho de cada um dentro da organizagao. Ndo basta informar o servidor
das necessidades de mudanca ou desenvolver a habilidade para mudar. E preciso, acima de tudo,
desenvolver no intimo do servidor a necessidade e vontade de mudar.

O método apresentado neste manual tem como base conceitual o Guia do Conjunto de Conhecimentos sobre
Gerenciamento de Projetos — PMBOK (PMI, 2012), a abordagem AGIL de gestdo de projetos, além de outras
abordagens de projetos com foco em resultados. Destaca-se, ainda, que o conjunto de atividades e
ferramentas de trabalho que comp&em o documento esta alinhado as praticas e aos instrumentos de gestao
utilizados pelo Ministério de Minas e Energia (MME).

A gestao de projetos vem sendo tratada e desenvolvida por diversos autores e organizagdes. As
diferentes abordagens metodoldgicas, tais como: PMI - Project Management Institute, PRINCE2,
SCRUM, Project Management for Results (PM4R), Ziel-Orientierte Projekt Planung (ZOPP) e
outros, demonstram que nao existe unanimidade, sendo essa diversidade um indicativo que
organizagOes precisam interpretar, adaptar e evoluir na sua forma de interagir nesta area. No
ambito deste documento, surge a necessidade de fazer escolhas e assumir determinados
conceitos e definicdes como diretrizes para o trabalho. Na sequéncia, serdo apresentados
apenas os elementos minimos e suficientes para compreender a abordagem de gestdao de
projetos a ser utilizada pela organizagao.



Conceitos basicos

Projetos

Dentre as diversas nuances dos conceitos de projetos é possivel encontrar um denominador comum:
produto a ser entregue (escopo) para um determinado esforco predefinido. Ainda que Kerzner (2006)
proponha um entendimento mais global, recai na mesma base anterior, definindo como uma atividade
multifuncional, pois o papel do gerente é mais visto como o de integrador, do que o de um especialista. Assim,
a gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, a programacao e o controle de uma série de
tarefas integradas que pretende atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes dos
projetos.

Programa

Para o PMI, programa é um grupo de projetos relacionados e gerenciados de modo coordenado para a
obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.
Mas programas, também, podem ser entendidos como um modelo de gestdo formado pela interagdo de um
conjunto de projetos gerenciados para o alcance de um objetivo comum, passivel de ser gerido e mensurado
por indicadores. A escolha de atuagdo por programa se da pela percepcao de que os projetos, geridos
isoladamente, ndo sdo capazes de coordenar a atengdo e os esforgos necessarios para o enfrentamento de
um problema comum. A vantagem que o programa apresenta diz respeito ao aumento da amplitude da
intervengdo dos projetos que, somados, otimizam os esforcos de gestdo, de alavancagem de recursos e de
ampliacdo de beneficios e resultados.

De forma sucinta, um programa deve, a partir da definicdo de uma transformac¢do desejada, articular um
grupo de projetos cujos resultados possam contribuir, diretamente, para o alcance do seu objetivo. O tempo
de desenvolvimento de um programa pode ser definido ou ndo.

Subprojeto
Um subprojeto é uma parte menor do projeto total, criada quando um projeto é subdividido em
componentes ou partes mais facilmente gerenciaveis.

Portfélio de projetos

Um Portfélio de projetos refere-se a um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos, agrupados
para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho, a fim de atingir os objetivos estratégicos de negdcios.
Os projetos ou programas da carteira podem ndo ser necessariamente interdependentes ou diretamente
relacionados.

Partes interessadas

Partes interessadas (stakeholders) de um projeto correspondem a pessoas ou instituigdes, internas ou
externas, que afetam ou podem ser afetadas pelo projeto. Cada projeto tem sua realidade e, da mesma
forma, as partes interessadas variam de acordo com sua complexidade.

Ciclo de vida dos projetos

O ciclo de vida de um projeto pode ser entendido por um conjunto de fases que levam a obtengdo do produto
principal do projeto. As fases que irdo compor o ciclo de vida facilitam o controle e clarificam o caminho
escolhido pela equipe do projeto. O ciclo de vida pode ser documentado com uma metodologia. A
metodologia adotada permite que cada equipe defina o conjunto de fases do ciclo de vida de seus projetos.
Vale destacar que cada fase é marcada pela entrega de um produto principal (ou produtos principais).
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Considerando que os projetos variam em tamanho e complexidade, o ciclo de vida dos projetos pode ser
mapeado pela seguinte estrutura: inicio; organiza¢do e preparacdo; execucdo do trabalho do projeto; e
encerramento do Projeto.

Inicio Organizacéo Execucdo do trabalho Encer-
do projeto . e preparacao ramento do
e = = projeto
© P N .
o L4 N
wy *
) rs L3
8 . .
O , L)
0 ’ 1
g o .
w F ]
8 ’ ]
’
] * 1
E - * 11
[ P )
= . ‘
= L - “
PR e
| [ - [
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
gerenciamento  abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo N do projeto

Figura 1 — Ciclo de vida do Projeto

Ciclo de gestao
Do ponto de vista da implementac&do do projeto, a visdo da execucdo em ciclos de gestdo (ou execugdo) vem,

na pratica, apresentando resultados consistentes quanto ao desempenho e produtividade das equipes.
Entendida na metodologia SCRUM como sprint, é definida como um ciclo (tempo uniforme) de trabalho na
qual resulta, necessariamente, na geragdo de uma ou mais entregas do produto final. Tendo sempre a mesma
duragdo, uma sprint pode ser de 2, 3 ou 4 semanas. Em alguns casos especificos, pode-se trabalhar com ciclos
mais longos de execucao.

Gerenciamento de projetos

Gerenciar ou gerir projetos significa: “aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender seus requisitos. O Gerenciamento de Projetos é realizado através da
aplicagdo e da integracdo dos seguintes grupos de processos de Gerenciamento de Projetos: iniciagado,
planejamento, execug¢do, monitoramento/controle e encerramento” (Fonte: PMBOK — 2012). Em outras
palavras, significa articular com instituicdes e pessoas um conjunto de atividades que devem estar
coordenadas e alinhadas ao sucesso do empreendimento.

Obter sucesso em projetos significa entregar o que foi solicitado dentro do escopo, custo e prazo, levando
em consideracdo as expectativas de clientes e beneficiarios (qualidade).

Um projeto de sucesso é decorrente de uma série de eventos que contribuem para esse fato. Nao existe uma

receita ou um conjunto de atividades que garantam o éxito de um projeto; entretanto, é possivel destacar as

seguintes diretrizes:

= Foco em produtos claros e tangiveis, a serem entregues nas varias fases do projeto;

= Realizagdo de uma comunicagdo eficiente e eficaz entre todos os envolvidos e em todas as fases do
projeto;

= Existéncia de uma lideranca forte que combine a fungdo de Gestor de projeto;

= Simplicidade dos processos de Gerenciamento de Projetos, somando-se as prdticas e cultura da
organiza¢do empreendedora do projeto; e

= Sistematizacdao de metodologia e ferramentas de Gerenciamento de Projetos.
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Processos de
monitoramento e controle

Figura 2 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

Areas de conhecimento organizam didaticamente os contetidos e assuntos tratados na gestdo de projetos

em grupo tematicos. Reline também os processos de gestdo suficientes e necessarios a implantacédo eficaz

do projeto. O PMI definiu dez dreas de conhecimento, sdo elas:

Geréncia da integragdo: Inclui as atividades requeridas para assegurar que os diversos elementos do
projeto estejam adequadamente coordenados;

Geréncia do escopo: Inclui as atividades requeridas para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho
necessario, e tdo somente o trabalho necessario, para completar de forma bem-sucedida o projeto;
Geréncia do tempo: Inclui as atividades necessarias para assegurar que o projeto seja implementado no
prazo previsto;

Geréncia do custo: Inclui as atividades necessdrias para assegurar que o projeto acontega dentro do
or¢camento previsto;

Geréncia da qualidade: Inclui as atividades requeridas para garantir que o projeto oferega os produtos
previstos em conformidade com o solicitado pelo cliente ou responsavel;

Geréncia de recursos humanos: Inclui as atividades requeridas para possibilitar o uso mais efetivo dos
recursos humanos alocados ao projeto e isso abrange todas as partes envolvidas;

Geréncia das comunicagdes: Inclui as atividades requeridas para garantir a coleta, a distribuicdo, o
armazenamento, a divulgacdo e o controle basico das informacgdes do projeto;

Geréncia de riscos: Inclui as atividades requeridas na identificacdo, na analise e na resposta aos riscos do
projeto;

Geréncia de aquisi¢cOes: Inclui as atividades necessarias a obtencdo de bens e servicos externos a
organizacao; e

Geréncia das partes interessadas: inclui as atividades para garantir o engajamento e o alinhamento dos
atores nos objetivos e a¢des do projeto.

Diferentes abordagens metodologicas sobre projetos

A estruturagdo do escopo passa por duas questdes basicas: o que sera feito (objetivo) a partir de quais

entregas (produtos). A definicdo do objetivo do projeto ndo é uma tarefa simples, e deve considerar os dois

tipos de projetos tratados aqui: de desenvolvimento (resultados) e de produtos. Nos projetos de

desenvolvimento, o escopo do projeto é composto por:

Objetivo: a transformacdo da realidade enfrentada leva a situacdo futura desejada que corresponde ao
objetivo do projeto. Em muitos casos a situagdo futura desejada é expressa por um conjunto de sentencas
organizadas em uma légica de meios e fins, como por exemplo: objetivo geral e objetivos especificos;
Produtos: resultantes dos esforcos empregados (insumos), relaciona-se aos itens que o projeto ira
entregar com sua execugao, sdo os elementos que contribuem para o alcance do objetivo; e

Agdes: correspondem ao trabalho realizado para geragdo dos produtos.
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Nos projetos de produtos a légica é mais simples, ou seja, o objetivo do projeto é a obtencdo do préprio
produto a ser gerado pelas a¢des. Desta forma, a estrutura do seu escopo é composta apenas pelo produto
e subprodutos e suas agdes.

Qualquer que seja o tipo do projeto, seu escopo sempre ird focar seus fins e seus meios. Todavia, conhecer o
conjunto de objetivos e produtos, bem como suas atividades, ndo esgota todos os elementos necessarios
para uma gestdo adequada. Deve-se especificar cada objetivo e produto contemplado no escopo.

Em um projeto de desenvolvimento, o objetivo é resultante do efeito de uma série de produtos gerados por
atividades. Ja que se trata de buscar uma mudanca na realidade e ndo apenas de um produto (projetos de
produtos), é necessario que tenhamos uma série de indicadores para demonstrar o alcance da situagdo
pretendida.

A MGP estabelecida para a implantagcdao de projetos estratégicos do Ministério de Minas e
Energia (MME) define a escolha pelo fortalecimento da cultura de gerenciamento de projetos
no 6rgao. Se por um lado a metodologia surge como uma forma de trazer os colaboradores para
a discussao, por outro, cria um conjunto de atividades, minimas e suficientes, para promover a
gestdo de projetos com caracteristicas e linguagem especificas da organizacdo. Desta forma,
torna-se imprescindivel a defini¢do de elementos e modelos de uma abordagem que possa ser
entendida como viavel a realidade dos projetos da organizagao.

Resultante do trabalho realizado, obteve-se o Método de Gestdo de Projetos com base nas seguintes

premissas:

= Simplicidade de aplicagdo: busca-se um conjunto minimo de atividades gerenciais capaz de conduzir um
projeto da sua concepg¢do ao seu encerramento;

= Evolutiva e adaptativa: imagina-se que com o incremento na maturidade de gestdo da organizacao, novas
praticas e necessidades de controle surjam; assim, a metodologia deve adaptar-se e evoluir nessa direcao;

= Baseada nas atividades do PMI: por ter grande aceitacdo pelas organizacGes brasileiras publicas e
privadas, buscou-se o alinhamento com as melhores praticas em gerenciamento de projetos do PMI
organizadas no guia PMBOK;

= Apoiada na abordagem agil: complementando os processos do PMI, o AGILE foi utilizado para apoiar as
fases de execugdo e monitoramento do projeto. Esse alinhamento segue a tendéncia das metodologias
de gestdo de projetos, tendo a 62 edicdo do PMBOK sugerido uma forma de integracdo entre as
abordagens de gestdo; e

= Formuldrios padronizados: a metodologia deve suportar a utilizagdo de modelos simples como
ferramentas para planejamento, monitoramento e avaliagdo dos projetos. Além da integragdo com
sistemas de gestdo utilizados pela organizagao.

A gestdo por projetos é uma das formas mais rapidas e eficazes de operacionalizagdo da agao para o alcance
de resultados. Gerir um projeto significa planejar e mobilizar os recursos da instituicdo e de parceiros para
garantir a entrega dos produtos pretendidos. Ndo obstante, consiste em uma forca tarefa na qual liderancas
e gestores agem assertiva e proativamente na solugdo de entraves e monitoramento continuo do trabalho
desenvolvido. Para tanto, é necessario que a organizagdo defina as atividades administrativas para se
desenvolver um projeto desde sua concepc¢do até seu encerramento. O Método de Gestdo de Projetos do
MME apresenta e descreve cada uma das atividades, formando um fluxo continuo de trabalho a ser seguido
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pelos lideres de projetos da organizagdo. Na sequéncia do documento, serdo detalhados todos os processos
apresentados no ciclo de gestdo.

IMPLANTAGAO DO PROJETO ENCERRAMENTO

3. Monitorar o
desempenho

COORDENADOR LIDER DO EQUIPE DO 5
DAAGAO PROJETO PROJETO /7 -\ Encerrar o Projeto

INiCIO DO PROJETO

Delinear Projeto

1. Especificar 2. Eboratio 4. Validar 5. Avaliar o

o produto ?::::Iﬂz entregas desempenho

2. Elaborar o Plano de Trabalho 4, Validar entregas

Eventos Reunido do Plano de

Lider do Projeto: responsavel pela condugdo e integragdo do
projeto como um todo. Apoia os coordenadores de agGes na sua

1. Especificar o produto 3. Monitorar o desempenho

Semanalmente deve-se
realizar uma reunido de
até 1h com os
seguintes focos:
trabalho executado,
trabalho a executar e
entraves.

Garantir uma visdo de
longo prazo do projeto e Evidenciar papéis e = < =
alinhada com os s = i responsaveis por “ n nnu:s € Ime':isélﬁ::::ng::t:: L com o trabalho do
objetivos e q grandes entregas do pars projeto (equipe

Fu nd amentos necessidades da projeto S execugio autogerida)
organizagao produto

Absorver as mudangas Comprometer a equipe

Figura 3 — Método de Gestdo de Projetos

O inicio do projeto se da a partir da sua aprovagao na organizagdo, desta forma, essa fase envolve o trabalho
de estudos e articulagdo para sua formalizagdo. O detalhamento do processo deste grupo sera apresentado
a seguir.

3.1 Delinear o projeto

Delinear o projeto corresponde a organizar em um documento (Termo de Abertura do Projeto — TAP) os
argumentos minimos capazes de possibilitar ao Gestor tomar a decisdo de iniciar, ou ndo, o projeto. Atestar
o Termo de Abertura do Projeto significa formaliza-lo na organizagcdo, ou seja, buscar a assinatura e o
comprometimento dos patrocinadores do projeto. Sem um Termo de Abertura Atestado o lider de projetos
nao teria autoridade para utilizar os recursos da organizagdo na estruturacdo e implantacgdo das atividades
relacionadas ao projeto.

Como ferramenta de trabalho, sugere-se que seja utilizado o Mapa do Projeto, trata-se de um modelo
participativo de construgdo de diretrizes para elaboragdo e detalhamento do termo de abertura e do plano
do projeto. Busca fortalecer o didlogo e criar um conjunto de acordo entre as partes interessadas no projeto.
E um estudo preliminar do projeto que envolve a definicdo de alguns requisitos do projeto que facilita a
delimitagdo do escopo, principais riscos, premissas e restricées, além dos pontos chaves do projeto.

Esse processo reune o trabalho de sondagem, inspiragdes sobre o tema, necessidades a serem supridas pela
intervencdo e desafios a serem superados que antecedem a decisdo de iniciar um projeto. Um projeto pode
surgir a partir de uma lista de problemas priorizados pela organizagdo, das necessidades de um grupo, das
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oportunidades identificadas no meio e dos desafios de um individuo, grupo ou organizagdo, em fungdo do

Planejamento Estratégico. Outros fatores que contribuem para o surgimento de projetos sdo: os interesses,

o conhecimento, as habilidades e as experiéncias que um grupo de pessoas ou organizagdao tem sobre um

determinado problema.

De

fato, esse processo busca levantar os argumentos necessérios para compreender o contexto em que se

encontra o projeto, o que inclui as seguintes atividades essenciais:

Buscar experiéncias anteriores: significa pesquisar bancos de dados, bibliotecas, sistemas e especialistas
(dentre outros) sobre iniciativas anteriores ja realizadas sobre a tematica a ser desenvolvida pelo projeto.
A intengdo é nao partir do “zero”, ou seja, se houver aprendizados anteriores, que os mesmos sejam
utilizados como referéncia para o novo empreendimento;

Identificar e analisar partes interessadas na tematica: significa enxergar os atores envolvidos ou afetados
pelo projeto e compreender sua posicdo como colaborador ou opositor. Trata-se, portanto, de uma
analise sécio-politica da situacdo e de como os atores envolvidos no contexto relacionam-se entre si.
Deve-se entender que, antes de tudo, um projeto é um arranjo social e politico de interesses e
necessidades que precisam convergir para que se obtenha éxito. A sustentabilidade sdcio-politica de um
projeto é, portanto, condigdo preliminar para que esse possa ser iniciado; e

Realizar estudos de viabilidade técnica e financeira: verificar se existe sustentagdo técnica (tecnologia,
conhecimento, entre outros) e financeira (previsdo de crédito orgamentario) dos produtos previstos a
serem gerados ao final do projeto. Pretende-se identificar consisténcias e inconsisténcias na tematica que
serad desenvolvida a partir de uma analise cuidadosa dos resultados almejados com o empreendimento.

A ferramenta Mapa do Projeto deve ser elaborada de forma livre, ou seja, ao redor de um painel (Mapa do

Projeto) impresso em uma folha de tamanho A2, os participantes registrardo suas impressdes em papéis tipo

“post-it” de cores e tamanho diversos. Os principais elementos da ferramenta sdo:

Justificativa: relacionada ao problema, oportunidade e objetivo institucional aos quais o projeto esta
alinhado. Refere-se a descricdo da situacdo que o projeto deseja intervir, relacionando sua entrega
principal no contexto apresentado;

Efeitos do projeto: relacionado ao efeito desejado com o produto do projeto. Normalmente, pode ser
compreendido como a realidade transformada com o problema resolvido;

Partes interessadas: correspondem a pessoas ou institui¢des, internas ou externas, que afetam ou podem
ser afetadas pelo projeto. Cada projeto tem sua realidade e, da mesma forma, as partes interessadas
variam de acordo com a complexidade do mesmo. A andlise das partes interessadas envolve o
cruzamento de duas variaveis: nivel de influéncia ou poder e interesse do ator no projeto. Com base nessa
combinacgao sdo estipulados os seguintes tipos de agdo: gerenciamento de perto, manter satisfeito,
manter informado ou monitorar;

Produto final: corresponde ao que sera gerado ao final do projeto, ou seja, um bem, servico ou resultado.
E a encomenda ou solucdo dada ao problema a ser enfrentado;

Requisitos: sdo os atributos do produto ou resultado que sera entregue. Em outras palavras, sdo todas as
necessidades e especificacdes que deverdo ser cumpridas pelo projeto;

Entregas principais (agdes): sdo elementos a serem desenvolvidos e gerados com vista a completar o
trabalho para entrega do produto principal ou resultado;

Premissas: sdo hipoteses que assumimos como verdadeiras para o projeto. Sdo fatores que, para
propdsitos de planejamento, consideramos como certos, reais e seguros. Devem ser especificas, precisas
e claras. O Lider do Projeto ndao necessita comprovar que sao verdadeiras. Sdo afirmagdes necessarias
para a execugdo e controle do projeto;

RestrigOes: sdo os fatores que afetam diretamente o desempenho do projeto e a maneira com que uma
atividade sera executada. As restricdes podem determinar, por exemplo, as ferramentas e formas de se
executar uma tarefa;

Riscos: sdo eventos condicionados (probabilidade de ocorréncia) que se ocorrerem podem impactar
negativamente ou positivamente o projeto. Os riscos devem ser identificados e analisados quanto a sua
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chance de ocorréncia e seu nivel de impactos. No mapa do projeto, esse trabalho é feito
simultaneamente, ou seja, ao registrar o evento de risco em um “post-it” a equipe do projeto devera
posiciona-lo no quadrante corresponde a sua analise;

= Linha Gerencial: sdo as pessoas, unidades institucionais ou organizagdes que assumirdo alguns dos papéis
da gestdo do projeto: equipe do projeto (pessoal responsavel em executar o trabalho previsto no projeto);
coordenador da agdo (pessoa que responsavel em coordenar o trabalho da equipe que entregara o
produto da a¢do); lider do projeto (pessoa responsavel pelo sucesso e insucesso do projeto); Lideranga
do o6rgdo de governo responsavel (patrocinador politico e representante do projeto em esferas
superiores);

= Cronograma gerencial: trata-se da definicdo de datas de finalizagdao de cada uma das principais entregas
e do produto final; e

= Principais recursos: apontar quais recursos humanos, infraestrutura, equipamentos, materiais e
conhecimento s3o estratégicos para o projeto.

Tabela 1 - Tratamento dado ao TAP

W FONTE DE DADOS PARA SISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagdo

NECESSITA AUTORIZAGCAO X

APOIO GERENCIAL

A fase de planejamento relne as atividades que conduzem a elaborac¢do do Plano do Projeto e do Plano de
Aquisi¢oes. Nesta etapa o projeto serd organizado e detalhado nas dimensdes de escopo, tempo e custo e
especificadas as necessidades de contratacdo. O detalhamento dos processos deste grupo sera apresentado
a seguir.

3.2 Planejar o projeto

O planejamento do projeto envolve um conjunto de atividades que visam preparar minimamente as a¢oes
do projeto para sua execugdo. O produto deste trabalho é consolidado em um documento denominado Plano
do Projeto. Trata-se de um documento que relne e organiza todos os elementos para a estruturagao do
projeto, devendo ser elaborado pelo lider do projeto e sua equipe e aprovado pela organizagdo. O documento
é planejado a partir da realizacdo das atividades apresentadas a seguir:

3.2.1 Definir estrutura do projeto

A estrutura do projeto corresponde aos elementos bdsicos, que organizam sua forma e estratégia de

intervencdo. De forma simples, trata-se do detalhamento ou ratificagdo dos elementos contidos no Mapa do

Projeto. Com o detalhamento apresentado a seguir:

= Alinhamento estratégico: todo projeto estratégico deve impactar diretamente a estratégia da
organiza¢do. Para isso, deve-se verificar o alinhamento do projeto ao planejamento estratégico,
apontando até trés objetivos estratégicos que o projeto contribui diretamente;

= Publico do projeto: é dividido em dois grupos: um representado pelas pessoas que serdo diretamente
beneficiadas com o projeto (publico-alvo) e outro formado pelas pessoas que serdo indiretamente
beneficiadas pelas agbes do projeto (populagdo beneficiada);

= Justificativa: relacionada ao problema, oportunidade e objetivo institucional aos quais o projeto esta
alinhado. Refere-se a descricdo da situacdo que o projeto deseja intervir, relacionando sua entrega
principal no contexto apresentado;

= Efeitos do projeto: relacionado ao efeito desejado com o produto do projeto. Normalmente, pode ser
compreendido como a realidade transformada com o problema resolvido;
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= Produto final: corresponde ao que sera gerado ao final do projeto, ou seja, um bem, servigo ou resultado.
E a encomenda ou solucdo dada ao problema a ser enfrentado;

= Estrutura analitica do projeto (EAP): a EAP organiza todo o trabalho a ser realizado, o objetivo é garantir
a descrigdo de todas as etapas relacionadas ao projeto, bem como os produtos associados a cada uma
delas. Os seguintes passos foram definidos para a elaboracdo da EAP:

Tabela 2 - Estrutura analitica do projeto

Estrutura analitica do projeto (EAP)

PRODUTO DO PROJETO
12 PASSO: Corresponde ao que sera gerado ao final do projeto, ou seja, um bem, servico ou resultado. E a
encomenda ou solu¢do dada ao problema a ser enfrentado.

ETAPAS ACOES MARCOS CRITICOS
22 PASSO: relaciona-se a | 32 PASSO: listar os produtos que | 42 PASSO: marcos criticos sdo pontos
forma de organizagdo das | serdo gerados no projeto. | de controle formados pelas entregas
acoes do projeto. | Descritos como agdo, deve-se | intermedidrias de cada agdo. Essas
Recomenda-se a | atentar para o produto a ser | entregas devem ser parametrizadas
identificacdo de desafios a | entregue e ndo apenas no esforgo. | para um periodo de um més, ou seja,
serem  superados  pelo a cada més de execugcdo da acgdo
projeto como forma de devera ser marcado pela geragdo de
identificagdo da etapa. uma entrega intermediaria.

52 PASSO: verificar a coeréncia da decomposicdo, ou seja, os niveis inferiores sdo necessarios e suficientes?
Aintegracdo dos produtos forma o escopo desejado para o projeto?

= Fatores de contexto: o lider deve observar os seguintes elementos que podem afetar o escopo e a
execuc¢do do projeto:

o Premissas: sdo hipdteses que assumimos como verdadeiras para o projeto. Sdo fatores que,
para propdsitos de planejamento, consideramos como certos, reais e seguros. Devem ser
especificas, precisas e claras. O Lider do Projeto ndo necessita comprovar que sdo
verdadeiras. S3o afirmagGes necessarias para a execucgdo e controle do projeto.

o RestricBes: sdo os fatores que afetam diretamente o desempenho do projeto e a maneira
com que uma atividade serad executada. As restricdes podem determinar, por exemplo, as
ferramentas e formas de se executar uma tarefa.

o Riscos: sdo eventos condicionados (probabilidade de ocorréncia) que se correrem podem
impactar negativamente ou positivamente o projeto. Os riscos de devem ser identificados
analisados quanto a sua chance de ocorréncia e seu nivel de impactos.

3.2.2 Detalhar as agoes

O detalhamento da agdao envolve a organizagdo de seus principais elementos de gestdo, ou seja, para cada

intervencdo do projeto, deve-se definir o que sera entregue (produto), o tempo necessario para sua

execuc¢do, recursos e custo necessarios e responsaveis. A matriz de estruturagdo da ag¢do, apresentada a

seguir, organiza os seguintes pontos:

= Coordenador da agdo: apontar a pessoa e entidade responsavel pela gestdo e entrega do produto da
agao.

= Orcamento da agdo: orcamento da ac¢do corresponde a valoragdo dos insumos necessarios para
realizacdo do trabalho, ou seja, independentemente de haver desembolso (valor financeiro) ou ndo (valor
econbmico), o valor do projeto deve levar em consideracdo todos os recursos requeridos (pessoal,
material e equipamento). No ambito desta metodologia, apenas os valores financeiros serdo considerados
para a formacdo do orcamento do projeto. Elaborar orgamento do projeto corresponde a estimacgdo dos
recursos financeiros necessarios e suficientes para a obtengéo de cada produto. Para isso duas formas de
composicao orgamentdria sdo previstas:
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o Orcamento por analogia: trata-se de uma estimativa por comparacdo, ou seja, com base

em iniciativas anteriores, podem ser comparados produtos semelhantes as entregas do
projeto atual e associado seu valor;
o Orcamento analitico: o orgamento analitico parte de um detalhamento mais aprofundado

que investigue quais insumos sdo requeridos para cada tarefa dos produtos a serem
gerados. Com base em uma estimativa de valores unitarios e quantidade de insumos
necessarios é possivel chegar ao valor das entregas do projeto. A tabela expde a forma de
organizag¢do do orgamento.

Tabela 3 - Planilha de composi¢do orgamentaria

RECURSOS VALOR

ACAO
e RH VALOR MATERIAIS VALOR EQUIP. VALOR TOTAL

A equipe do projeto terd autonomia para escolher a melhor forma de compor seu orgamento
(por analogia ou analitico). Deve-se realizar, por fim, a formalizagdo da alocacgdo de recursos,
que significa articular com a administracdo superior ou fontes de fomento externas a efetiva
formalizagdo dos recursos para o projeto. Deseja-se atestar o Orcamento do Projeto elaborado
a fim de garantir o comprometimento dos recursos da organizagdo para o projeto.

= Cronograma gerencial: envolve a representa¢do de alto nivel das datas de finalizagdo de cada agdo
(entrega do produto). Sua elaboragdo envolve a negociacdo de aspectos técnicos e necessidades politicas
dos dirigentes. Isso significa que, se por um lado a geracdo de cada produto depende da dedicacdo da
equipe, das caracteristicas e complexidade do trabalho a ser executado, por outro, as datas politicas sdo
mandatdrias e, salvo possibilidades de altera¢Ges, condicionam a viabilidade e sucesso do projeto. Desta
forma, a elaboragdo do cronograma gerencial é uma atividade de articulagdo e alinhamento das agendas
politica e técnica.

= Marco critico: cada entrega da a¢do €, na verdade, um marco critico ou ponto de controle, ao qual sdo
atribuidos durante o planejamento prazos e percentuais completos que deverdo ser cumpridos na
execuc¢do. Uma agdo gera um ou mais produto que é alcangado por meio de um conjunto de entregas
intermediarias (marco critico).

Tabela 4 — Matriz de estruturagdo da acdo

MATRIZ DE ESTRUTURACAO DA ACAO

COORD.
ACAO

MARCOS
CRITICOS

CRONOGRAMA GERENCIAL

ACOES ‘PRODUTO‘ ORC. ‘

3.2.3 Elaborar plano de comunicagao do projeto

Entendida como uma atividade complementar, elaborar o plano de comunicagdo define as regras de
comunicagdo do projeto, que sdo reunidas em um documento que relne o trabalho necessario para garantir
o bom fluxo das informacgdes entre as partes interessadas do mesmo. A presente metodologia prevé um
processo no qual se defina para quem, como e quando as informacgdes deverao ser transmitidas. Durante a
execucdo do projeto, o Lider do Projeto e os Coordenadores de A¢do devem criar os canais para atender, de
forma tempestiva, os atores demandantes por informagdes do projeto. Alguns mecanismos podem ser
sugeridos: reunides presenciais; video conferéncias; e-mail; e memorandos. Saber o que divulgar, como
divulgar, para quem divulgar, a periodicidade e o meio de comunicagdo sdo componentes basicos de um
plano de comunicagdo, cuja elaboragdo, atualizagdo e monitoragdo é de responsabilidade do Lider do Projeto.
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Para desenvolver o Plano de Comunicacgdo, é necessario identificar quais sdo as informacgdes relevantes em

relacdo ao projeto, tais como: seu progresso, eventuais mudancgas e outras informagdes, conforme

necessidade. O quadro que segue sistematiza os elementos necessarios para o plano de comunicagao.

Tabela 5 - Plano de comunicagdo

~ RESPONSAVEL R
INTERESSADOS INFORMACAO PELO CONTEUDO CANAL FREQUENCIA ARMAZENAGEM
<Escolhido entre o método e (e
<Stakeholders, mais adequado de . , . 9 o
. . . e <Periodicidade | fisico ou eletrénico)
agentes envolvidos | <O que precisa ser <Emissor da comunicagdo: sistema, e- da ue ficars
e interessados em comunicado> informacgdo> mail, memorando, L. q
L comunicagdo> armazenada a
geral> encontros presenciais, e
mensagem>
outros.>

3.2.4 Formalizar linha gerencial e equipe do projeto

Definir a linha gerencial do projeto corresponde a negocia¢do do pessoal e realizagao de possiveis ajustes nos
papéis estabelecidos para cada nivel envolvido da estrutura de gestdo. Trata-se, portanto, de um trabalho de
articulagao com as partes interessadas no projeto, cujo objetivo é criar uma base politica sustentavel para a
execucdo e coordenagdo do trabalho do projeto. O foco é definir e formalizar o Lider do Projeto e os
Coordenadores das agdes. Faz-se necessaria a formalizagdo do pessoal alocado e de suas fungGes no projeto,
desta forma, é fundamental a elaboracdo e confirmag¢do de documento oficial (Portaria, Grupo de Trabalho
e outros) especifico que faga essa designagdo.

A definicdo da equipe significa articular a alocagdo do pessoal necessario para a execucdo das tarefas
pertinentes a cada produto. Esse trabalho é responsabilidade do Coordenador da Agdo que conta com o apoio
do Lider do Projeto para a formalizagao do pessoal. Assim como a linha gerencial, a equipe do projeto também
deverd ser designada via documento oficial. Sugere-se que o coordenador elabore uma Matriz de
Responsabilidade (MR) que cruze as tarefas a serem desenvolvidas e o papel de cada um na equipe de
execucdo. A estrutura de gestdo do projeto é composta pelos coordenadores das agdes, lider do projeto e
Comité Gestor. O quadro que segue detalha as func¢des de cada instancia.

Tabela 6 — Matriz de atribui¢des

LINHA GERENCIAL ATRIBUIGCOES

Instancia politica formada por uma ou mais pessoas que apoia e facilita a
implementagdo das agbes do projeto, além de garantir o alinhamento do projeto aos
interesses da organizagao.
Analisa e autoriza as modificagdes de alto nivel do projeto, causadoras de impactos
no escopo, qualidade, tempo ou custo;
= Alinha os projetos perante os objetivos estratégicos da organizagdo;
= (Coordena a sincronia entre projetos interdependentes.
Responsavel pela condugdo e integragdo do projeto como um todo. Apoia os
coordenadores de agdes na sua atuagao.
= Responsavel pelo sucesso do projeto;
= Garante a coordenagdo do trabalho conforme o Método de Gestao de Projetos;
= Articula e define quem serdo os Coordenadores das A¢oes, formalizando, inclusive,
a documentagdo que garanta sua alocagao;
= Autoriza e coordena modificagGes no projeto que ndo causem impactos no escopo,
qualidade, tempo ou custo;
= Propde modificagdes no projeto junto ao Comité Gestor;
= Comunica e acompanha a implementagcdo de modificagdes autorizadas no projeto;
= Responsavel pela documentacdo do projeto.
Responsavel tecnicamente pelos produtos que formam o escopo do projeto.
Comunica os requisitos do produto da agdo para a equipe de trabalho.

Comité Gestor |=

Lider do Projeto

Coordenador da
Agao
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GO |

= Responsavel pelos produtos (entregas) do projeto;

= Articula e define quem ira compor sua equipe de trabalho, formalizando, inclusive,
a documentagdo que garanta a alocagdo das pessoas necessarias ao
desenvolvimento do trabalho;

= Elabora o Plano de Trabalho para a agdo;

= Coordena o trabalho da equipe;

= PropGe modificagdes no seu trabalho junto ao Lider do projeto;

= Coordena a implementac¢do de modificagOes autorizadas pertinentes ao seu
trabalho;

= Realiza a execugdo, o controle e o encerramento das atividades previstas na
metodologia para seu produto.

Equipe do Responsavel em definir e executar o trabalho necessario para a entrega dos produtos
Projeto do projeto.

Tabela 7 — Tratamento dado ao Plano do Projeto (PP)

~Armazenagem | .\t DE DADOS PARA SISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagdo
NECESSITA AUTORIZAGCAO X X
APOIO GERENCIAL

3.3 Planejar aquisi¢oes

Para cada acdo do projeto, ou para o projeto como um todo, deve-se definir o que sera desenvolvido pela
organizagdo e o que sera adquirido externamente. Em linhas gerais, envolve as decisdes de fazer ou comprar,
ou seja, os produtos definidos no escopo devem ser analisados visando avaliar se é melhor executa-los fora
da organizac¢do do projeto ou alocar pessoal especifico para seu desenvolvimento. Neste momento, procura-
se responder as seguintes perguntas: o que, quanto, quando e como serdao obtidos os bens e servigcos
necessarios ao projeto? O Plano de Aquisigdes consolida uma lista com os produtos que serdo adquiridos
pelo projeto e as formas e tipos de contratacdo. Cabe ressaltar que os bens ou servicos a serem comprados
ou contratados podem focalizar um produto (entrega) da EAP ou um insumo necessario para um trabalho.

Esse processo deve merecer especial atencdo do lider, principalmente se as compras/contratagdes
demandarem processo de licitagdo. Deve ser previsto o tempo necessario real (e ndo o ideal) para executar
todas as atividades relacionadas a licitagdo, visto que o seu atraso pode provocar o adiamento da conclusdo
do projeto. Além da questdo de prazo para licitar, os gerentes devem considerar ainda o fato de que os
eventuais fornecedores tém uma relagao direta com os riscos da aquisi¢do, que por sua vez interfere no custo,
tempo e qualidade das atividades do projeto.

O Lider do Projeto devera listar as aquisicGes necessarias para seu projeto e entdo fazer uma pesquisa de

cotagdo de precos, que vai nortear a escolha da modalidade de licitagdo. O quadro abaixo reune as
modalidades mais comuns de aquisi¢do, considerando a Lei n? 8.666/1993:

Tabela 8 — Modalidades de licitagdo.

Escolha da Modalidade de Licitagao

Pregao N3o esta limitado a valores

Concorréncia Obras e servigos de engenharia acima de R$ 1.500.000,00
Compras e outros servi¢os acima de R$ 650.000,00

Tomada de Pregos Obras e servigos de engenharia acima de RS 150.000,00 até

R$ 1.500.000,00
Compras e outros servigos acima de RS 80.000,00 até RS 650.000,00
Convite Obras e servigos de engenharia acima de R$ 15.000,00 até RS 150.000,00
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Compras e outros servigos acima de RS 8.000,00 até RS 80.000,00

Inexigibilidade ou Dispensa | Contratacao direta, quando a licitagdao é impossivel, desnecessaria ou
dispensavel (Art. 24 e 25 da Lei n2 8666/93)

Fonte: Lei n2 8.666/1993

Um fluxograma para decisdo quanto a forma de aquisicdo pode ser entdo definido como ilustrado a seguir:

Definir objeto
da aquisigdo

PB = Projeto Basico

Tem Ata de
Registro de
Pregos ?

Buscar em
www.comprasnet.gov.br

v

l Comparar com pregos ]

de mercado

A aquisicdo por
Pregdo Eletrénico é
possivel?

Oprecoé
compativel?

Elaborar PB baseado nas
caracteristicas do objeto
da Ata

Elaborar PB com info
necessdrias para Pregio

Cabe
inexigibilidade ou
dispensa?

Lei n2 10520 /02 e
Decreto n2 5.450/05

Decreto n? 3931 /01

Verificar qual

Elaborar PB com
as justificativase
as informacdes
necessdrias

modalidade
utilizar

Lei n? 8666/93 art. 26
N

Elaborar PB com info

necessarias para a
Lei n2 8666/93 modalidade

Figura 4 — Fluxo de planejamento de aquisi¢des

Tabela 9 — Tratamento dado ao Plano de Aquisi¢Ges (PA)

~~Armazenagem | ..\t pg DADOS PARASISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagao
NECESSITA AUTORIZACAO
APOIO GERENCIAL X

Aimplantag¢do do projeto é marcada por uma alta intensidade de gestdo sobre a¢Ges do projeto. A proposta
é realizar uma execugao incremental, na qual a cada ciclo de gestao sdo especificadas as entregas e requisitos
e detalhado o trabalho a ser realizado. Os ciclos sdo definidos em periodos de um més (quatro semanas) e
sdo definidos pela geragdo de uma entrega intermediéria da a¢do (marco critico). O Coordenador da agdo e
o Lider de Projetos sdo responsaveis pela elaboragdo do plano de trabalho da agdo que marca a abertura de
um ciclo. Cada agdo devera ser dividida em ciclos mensais na mesma quantidade de entregas intermediarias
necessarias para completar o trabalho (produto) definido para a agdo.
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A partir da elaboracdo do Plano de Trabalho, a equipe devera iniciar a execugao das atividades (tarefas) e
realizar, necessariamente, uma reunido de monitoramento do projeto por semana (serdo realizadas por ciclo
trés reuniGes de monitoramento). Ao final da quarta semana, a equipe deverd concluir a entrega
intermediaria prevista para o ciclo (meta do més). Neste momento, é realizada a reunido de entrega — 2h de
duracgdo — (realizada no ultimo dia util do ciclo) que tem por objetivo buscar a aceitacdo formal do trabalho
realizado no periodo. Esse modelo gerencial é realizado em cada agdao do projeto, e pode ocorrer
simultaneamente em diferentes a¢des. As reunides de avaliagdo — 2h de duragdo — (realizada ao final do
ciclo), coordenadas pelo Lider do Projeto, sdo uma oportunidade de consolidar o andamento do projeto,
registrar e disseminar aprendizados acumulados em cada ciclo. A seguir serdo detalhados os processos
definidos para a implantacdo do projeto, ou seja, planejamento, execu¢do e controle. Grande parte do
esforco da fase de implantagdo estd em realizar o trabalho de forma a atingir os produtos e requisitos
definidos no escopo do projeto. Além disso, deve-se buscar alinhar o trabalho

que é desenvolvido as expectativas dos clientes/beneficiarios.

Se por um lado a equipe executiva do projeto focaliza
seus esforcos nas atividades necessarias para
geracdo dos produtos, por outro, a geréncia do
projeto (Lider do Projeto e Coordenador da
Agdo) atua na coordenagao e
acompanhamento do trabalho dessas

Ciclo de equipes. Orientar a execu¢do do projeto
execucao do representa esse esfor¢o e funciona como
projeto centro articulador entre as orientagGes

definidas no planejamento, os
' acontecimentos vivenciados pela equipe do
> R projeto durante a execugio e O processo
monito- monito-
ramento ramento4 » decisério da geréncia do projeto. Isso inclui a
[2h] [2h] - . . .
mediagdo de conflitos no projeto, sejam eles
internos ou externos ao ambiente do
ﬁ,% empreendimento. Outro aspecto é interagir com
"‘°"it‘t" ) 4 pessoas a todo o momento, que por sua vez implica em
ramento
conciliar, [2h] ou pelo menos tentar, a mediagdo entre interesses dissidentes,
percepcgoes divergentes, necessidades especificas, relagdes incongruentes, gostos e

estilos peculiares, emoc¢des ambiguas e expectativas diversas. Portanto, gerenciar projetos implica mediar
conflitos.

3.4 Especificar o produto

Em cada acdo é gerado um produto que ira compor o escopo do projeto, que fica sob a responsabilidade de
uma pessoa: o Coordenador da Agdo. Esse membro da equipe do projeto tem um papel fundamental no
sucesso do projeto, pois ele ird estudar, articular e definir uma visdo clara do produto que sera gerado. Ou
seja, ele é responsavel em levantar e organizar os requisitos e criar um caminho de execugdo formado por
entregas intermediarias para cada ciclo de execugdo — o conjunto dessas entregas forma o escopo do produto
da agdo.

3.5 Elaborar o plano de trabalho
A elaboracgdo do plano de trabalho envolve o detalhamento do escopo, da qualidade, dos recursos humanos,

dos custos, do tempo e dos riscos para determinada acdo e / ou ciclo da agdo (entrega intermediaria). A
documentagdo do plano de trabalho é incremental e evolutiva, ou seja, revisitada a cada reunido de
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51
BE

monitoramento do projeto e realizada em painéis interativos entre os membros da equipe do projeto.

Destaca-se que ndo estdo descartados a celebracdo de documentos organizacionais formais como
normativos, portarias, convénios, contratos, dentre outros. E responsabilidade do Coordenador da agdio e do
Lider do projeto a manutengdo da documentagao atualizado do projeto. Sob a responsabilidade do Lider do

Projeto com o apoio dos coordenadores de agdo sdo realizados os seguintes passos para a elaboragdo do

plano de trabalho:

12 Passo: selecionar, mobilizar e formalizar a equipe que trabalhard na agdo. Trata-se da definicdo da
equipe tratada anteriormente. Ou seja, articular a alocagdo do pessoal necessario para a execucgdo das
atividades da acdo. A necessidade de formalizacdo da equipe, por meio de portaria (por exemplo), fica a
critério das especificidades do projeto e das exigéncias da organizagao;

22 Passo: preparar a reunido de planejamento da a¢do. Trata-se do trabalho de agendamento da reuniao,
reproducdo dos Painéis de Gestdo, disponibilizagdo do material didatico e ajustes da pauta para a reunido;
32 Passo: condugdo da reunidao de planejamento. Consiste na facilitagdo das discussdes com a equipe para
elaborar o plano de trabalho;

42 Passo: registro dos resultados da reunido. O préprio Painel de Gestdo contém o contedido minimo e
suficiente para registro. O Painel é uma ferramenta interativa e de consulta constante para a equipe, desta
forma seu conteudo podera ser digitado ou, simplesmente, registrado em uma fotografia que permita a
leituras dos acordos firmados; e

52 Passo: na perspectiva técnica, a reunidao de planejamento, idealmente pensada para 4h, pode ser
dividida em dois momentos: definicdo do que sera entregue no préximo ciclo (meta do més) e como serdo
realizadas as entregas do ciclo - atividades (agenda de trabalho).

O Painel de Gestdo contém os elementos fundamentais do Plano de Trabalho, que serdo explicitados a seguir:

Informagoes basicas: titulo do projeto; lider do projeto;

Entregas das agbes: formam o conjunto de entregdveis a serem gerados a cada ciclo. Ainda que
evolutivos, é importante que o coordenador da agao faca a gestdo dessas entregas, mantendo uma visao
do seu conjunto. Além disso, para cada entrega devem estar claros os requisitos. Definir requisitos
consiste na tradugdo dos desejos de clientes e beneficidrios em atributos mensuraveis. Assim, para cada
produto ou entrega intermedidria devem ser especificados os requisitos técnicos. Esses requisitos formam
os parametros minimos de qualidade que traduzem as expectativas dos clientes. A esse conjunto de
elementos denomina-se escopo do produto. Além de tentar identificar os requisitos explicitos, é preciso
trazer a discussdo os requisitos implicitos, aqueles que os atores do projeto ndo falam nem documentam,
mas sdo cruciais para a satisfacdo e aceite final do projeto. De forma pragmatica, a equipe do projeto deve
captar, dos atores envolvidos com o projeto, as funcionalidades e expectativas para cada um dos produtos
e entregas intermedidrias das agdes;

Meta do més: trata-se da entrega intermediaria a ser desenvolvida no ciclo (més);

Agenda de trabalho: a agenda de trabalho define, organiza e distribui as tarefas ou atividades a serem
realizadas pela equipe no més. Utilizando do Painel de Gestdao, os membros da equipe deverao identificar
as atividades minimas e suficientes para realizagdo do trabalho e posiciona-las no quadro. Sugere-se que
se utilize “post-it” coloridos para registro das tarefas e identificacdo dos respectivos executores; e
Impedimentos: s3do os relatos da equipe sobre as ocorréncias que causam atrasos, perda de qualidade ou
qualquer outro tipo de impacto negativo na execuc¢do do projeto;

NOTA: deseja-se que todo projeto apresente os resultados da reunido
de avaliagdo no primeiro dia do més. Para isso é fundamental que a
reunido de entrega aconteca no ultimo dia do més anterior e a reunido
de planejamento da agdo no primeiro dia. Ao iniciar a agdo é possivel
que a primeira data ndo coincida com o inicio do més, desta forma,
sugere-se que o primeiro ciclo, e apenas esse, tenha uma duragdo
maior que um més, de forma a tornar regular a regra para os préoximos
ciclos.
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Tabela 10 - Tratamento dado ao Painel de Gest&o (Plano de Trabalho).

~~QMazenagem | .\ ¢ pE DADOS PARA SISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagdo

NECESSITA AUTORIZAGAO
APOIO GERENCIAL X

3.6 Monitorar o desempenho

O monitoramento do desempenho do projeto é realizado durante as reunides de monitoramento. Sdo

eventos centrais para garantir o alinhamento da equipe e o desempenho do trabalho. Sdo reunides semanais

com duracgdo ndo superior a duas horas, com pauta e roteiro definidos. Sob a responsabilidade do Lider do

Projeto com o apoio do Coordenador da Agdo, sdo realizados os seguintes passos para a realiza¢do da reunido

de monitoramento:

= 12Passo: enviar convite para os membros da equipe confirmando a reunido de monitoramento,
destacando hora e local. Notar que em alguns casos podem ser convidados outros atores para a reunido,
como patrocinadores, clientes, parceiros e fornecedores. Neste caso, ao convida-los para o evento, é
importante destacar os objetivos e pauta da reunido;

= 29 Passo: preparar a reunido de monitoramento. Trata-se do trabalho de coleta das informagdes e
preenchimento prévio do Painel de Gestdo (quando houver necessidade) e disponibilizagdo do material
didatico;

= 32 Passo: conducdo da reunido de monitoramento. Consiste na facilitacdo das discussGes com a equipe
para levantamento de informagGes e alinhamento do trabalho para a préxima semana. Trata-se,
basicamente, em incentivar a interagao entre a equipe utilizando o Painel de Gestdao como foco das
discussdes. Verificar o trabalho em andamento, o que ja foi executado, levantar os principais
impedimentos enfrentados, apontar ideias para solugdo de impedimentos e registrar tarefas ndo
planejadas sdo os principais pontos tratados na reunido. Destaca-se que aprofundamentos sobre solugdo
de problemas enfrentados sdo discutidos entre os atores envolvidos fora da reunido de monitoramento;
e

= 42 Passo: registro dos resultados da reunido. O préprio Painel de Gestdo construido contém o conteudo
minimo e suficiente para registro. Da mesma forma que no Plano de Trabalho, o Painel é uma ferramenta
interativa e de consulta constante para equipe, desta forma seu conteudo podera ser digitado ou,
simplesmente, registrado em uma fotografia que permita a leitura dos acordos firmados. Caso o Lider
sinta necessidade, podera ser elaborada uma Ata da Reunido de Monitoramento apontando os assuntos
discutidos e as deliberacdes do encontro.

Tabela 11 - Tratamento dado ao Painel de Gestdo (Reunido de Monitoramento).

A .
Lo {mazenagem FONTE DE DADOS PARA SISTEMA ARMAZENADO PELO LIDER USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagao
NECESSITA AUTORIZAGCAO
APOIO GERENCIAL X

3.7 Validar Entregas

O foco primario da reunido de entrega é buscar a aceita¢cdo formal da entrega intermediaria do Ciclo ou do
produto final da A¢do. Ou seja, reune as atividades de encerramento do trabalho por meio da obtencdo de
aceitacdo formal dos produtos pelas partes interessadas — no caso de o produto da agao estar completo,
concluido. Trata-se de um processo de negocia¢do no qual devem estar claro o produto a ser entregue e os
requisitos técnicos associados a entrega. Via de regra, o Coordenador da Acdo deve aprovar os produtos
entregues, entretanto, em alguns casos, deve-se ainda registrar um parecer do cliente ou beneficiario sobre
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o grau de satisfacdo com o produto gerado ou o motivo de ndo aceitagdo do mesmo. Ressalta-se que as
entregas intermediarias sdo atributos da gestdo do projeto, podendo ser administradas internamente a
equipe.

Quando os produtos sdo finalizados, os clientes / patrocinadores devem tomar a decisdo de aceitar

formalmente os produtos produzidos pelo projeto. Se algum critério de aceitagdo ndo foi atendido, o cliente

podera aceitar o produto condicionalmente, requisitando que determinadas agles corretivas sejam

executadas. Nesse caso, pode-se optar por iniciar uma nova iteracdo para atender solicitacGes de mudancga.

As opgdes de aceite sao:

= Entrega aceita: existe concordancia que o produto entregue estda em conformidade com os requisitos,
ndo restando mais nenhum ajuste a ser feito;

= Aceitagdo condicional: o produto sera aceito mediante pequenas ag¢Ges corretivas a serem realizadas e
registradas no parecer deste documento; e

= Entrega nado aceita: o produto ndo esta em conformidade com os requisitos e expectativas dos clientes.
O mesmo devera ser corrigido conforme encaminhamentos registrados na Solicitacdo de Mudanca.

Sob a responsabilidade do Lider do Projeto e/ou Coordenador da Agdo sio realizados os seguintes passos

para a realizacdo da reunido de entrega:

= 12Passo: enviar convite aos participantes da reunido, destacando objetivos, pauta da reunido hora e local;

= 22 Passo: preparar a reuniao de entrega. Trata-se de providenciar a materialidade da entrega (documento
impresso ou digital, fotos, pareceres, evidéncias do produto, e outros); enviar aos participantes da reunido
com antecedéncia, se for o caso; ajustar slides da apresentacdo de entrega; e preparar Relatério de
Entrega;

= 32 Passo: conducdo da reunido de entrega. Consiste na facilitagdo das discussGes com vistas a buscar a
aceitacao formal do produto e encerrar o trabalho da agdo ou ciclo; e

= 42 Passo: providenciar os ajustes no Relatério de Entrega durante a reunido, imprimi-lo e coletar
assinaturas dos participantes. Outros meios também podem ser usados para formalizacdo da entrega, tais
como: e-mail, assinaturas eletronicas, e outros

Tabela 12 - Tratamento dado ao Relatério de Entrega.

~~_Armazenagem | .\ e OE DADOS PARASISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagdao
NECESSITA AUTORIZACAO X X

APOIO GERENCIAL

3.8 Avaliar o desempenho

Trata-se de um momento de consolidacdo das a¢des do projeto e alinhamento do projeto como um todo. Ao

final do ciclo (reunido de até 2h) deve-se avaliar o desempenho do projeto como um todo nas dimensdes:

escopo, tempo, custo e performance da equipe. Sob a responsabilidade do Lider do Projeto sdo realizados

0s seguintes passos para a realiza¢do da reunido de avaliag3do:

= 12Passo: enviar convite aos participantes da reunido, destacando objetivos, pauta da reunido hora e local;

= 22 Passo: preparar a reunido de avaliagdo. Os Coordenadores de Ac¢do devem estar munidos das
informacg0Oes essenciais em seus respectivos Painéis de Gestdo e, caso seja de interesse do Lider, essas
informacgdes podem ser previamente preenchidas no Relatdrio de Avaliacdo;

= 32 Passo: conducdo da reunido de avaliagdo. Consiste na facilitagdo das discussdes com objetivo de avaliar
o andamento do projeto, registrar licdes aprendidas e gerar encaminhamentos para as equipes; e

= 42 Passo: registro dos resultados da reunido. Utilizando uma planilha do MS Excel (Relatério de
Monitoramento), o Lider do projeto devera registrar as informacg&es essenciais da reunido e encaminhar
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o documento para seus Coordenadores de Ac¢do e Gestor da Sala de Situagdo Local. Caso necessario, uma
Ata da Reunido de Avaliacdo poderd também ser elaborada.
Observagao: mensalmente os dados de execugao dos projetos devem ser atualizados no sistema de gestao
de projetos adotado pelo MME.

Tabela 13 - Tratamento dado ao Relatério de Situacional.

A )
~~=[N3ZeN3EEM | LONTE DE DADOS PARA SISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagdo

NECESSITA AUTORIZAGCAO X X

APOIO GERENCIAL

3.9 Encerrar o projeto

Encerrar o projeto significa avaliar os resultados alcangados, desmobilizar a equipe do projeto, formalizar a

conclusdo e armazenar adequadamente os documentos gerados. A avaliagdo envolve analise e interpretacdo

do grau de obtencdo dos resultados previstos no projeto, suas razdes e consequéncias. A avaliacdo do projeto

considera a experiéncia adquirida durante a fase de implantagdo. A inten¢do é formalizar o encerramento

junto a todos os atores envolvidos, por meio de um documento com os seguintes pontos:

= Apresentacdo dos produtos gerados;

= Avaliagdo de qualidade dos produtos;

= Avaliacdo de desempenho do tempo / custo do projeto;

= Avaliacdo dos resultados do projeto (efetividade — se houver);

= Elaboragdao de um parecer final;

= Recebimento de um aceite final; e

= Registro de licdes aprendidas (que deve ser feito ao final de cada fase ou durante o projeto, sempre que
surgir um fato relevante que merega registro).

Tabela 14 — Tratamento dado ao Termo de Encerramento do Projeto.

~~_A\rmazenagem | .\ e bE DADOS PARASISTEMA | ARMAZENADO PELO LIDER | USO INTERNO DA EQUIPE
Formalizagao
NECESSITA AUTORIZACAO X X
APOIO GERENCIAL

A MGP /MME define alguns instrumentos de apoio a gestdo diretamente relacionados aos

processos descritos anteriormente. Os mesmos serao apresentados a seguir:

4.1

Mapa do Projeto

O Mapa do Projeto é um quadro interativo para uso com “post-it” com tamanho de folha padrdo I1SO A2.
Juntamente com os arquivos digitais desta metodologia, se encontra o Mapa do Projeto em extensdo PDF
para plotagem. Abaixo segue apenas uma representacdo da ferramenta.
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Mapa do Projeto

TITUL0 D0 PROIETO.

[iustificativa Efeitos do projeto (ﬁﬂ’anes interessadas Acoes - Entregas principais  |Cronograma gerencial
Linha gerencial Produto final |Premissas
Comité Gestor Coordenadores de Agdo
Lider do projeto

'F‘rincipais recursos

Erkequisitos

i

g rR'estri;f)es
-

mSCOS

Figura 5 — Mapa do Projeto

A seguir, é apresentado tutorial elaborado especificamente para a agdo de capacitagdo em gerenciamento

de projetos aplicada ao MME.
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Pustificativa

Auséncia de informagdo
confidvel, tempestiva,
muttissetorial - uso interno
externo

Necessidade de registro e
guarda de informagdes
Transparéncia. Meméria.

Suporte. Anslises das
politicas, metas e objetivos

Suporte 20 planejamento.
Equipe do projeto

Secretarias  SE - AEGE
0~ CGTI

Principais recursos

Orgamento

Consultoria externa

Efeitos do projeto

Informagao sistematizada

Melhoria na tomada de
decisio pelos agentes.

Aprimoramento do
planejamento

Transparéncia

Helio: lider
Ranielle - SGM
Sandra - DGPM

Pessoas com expertise nas
ireas temiticas do projeto

Infraestrutura de TIC
(hardware e software)

Q? Partes interessadas

MPOG
T Govemo

Academia

Resultado/Produto final

Fulano de Tal (gestor-lde jeto) | a'fim de f

m m Riscos

N, Vinculados \

Agente

!ﬁ Entregas principais

Sistema integrado de

informagdes M.E.

Requisitos

Institucionalizagdo do

Regras de governanca

e OBSERVATORIO NACIONAL

tculador e de monitoramento do MV

Recurso financeiro

Pessoal

Dificuldade
tecnologica

Portal do MME Blodusos zarivee Sob Relatérios setoriais

Banco de dados
integrados M. £

Painel de indicadores

Restricoes Premissas

Orgamento limitado Gl X DD T Acesso as informasges

Pessoas.
(quantitativo)

Recursos. Equipe qualificada

Dificuldade de acesso s
informages

Continuidade (projeto de
longo prazo - 4 anos)

Figura 6 — Exemplo de Mapa do Projeto Adaptado para o MME

2 B

Justificativa

Relacionada ao problema ou a
oportunidade, em alinhamento
aos objetivos institucionals.

Trata do contexto/ situagdo
atual que justifica a
necessidade de desenvol-
vimento do projeto.

Exemplo: falta de estrutura
organizacional, que leva a
processos ineficientes e a uma
atuagdo final prejudicada.

Equipe do projeto

Principais recursos

Mapa do Projeto

Efeitos do projeto

Relacionado ao efeito desejado
com o produto do projeto.

Normalmente, pode ser
compreendido como a
realidade transformada com o
problema resolvido.

Exemplo: maior celeridade,
agilidade e consisténcia a
atuagdo institucional.

Representada pelas pessoas que assumirdo papéis da gestdo do
projeto: equipe do projeto (pessoal responsavel em executar o
trabalho previsto no projeto); coordenador da a¢do (pessoa que
responsavel em coordenar o trabalho da equipe que entregara o
produto da ag¢do); gestor do projeto (pessoa responsavel pelo
sucesso e insucesso do projeto).

Recomendavel: fungdo e nome.

Identificagdo de todos os recursos relacionados a
consecugdo das atividades previstas no projeto, como
orgamento, infraestrutura, pessoas, equipamentos,
materiais e conhecimento.

Exemplos: orgamento de x e contratagdo de
consultoria especializada em y.

Trata-se de um modelo participativo de construgdo de diretrizes para elaboragio e detalhamento do projeto. Busca fortalecer o didlogo  criar um
conjunto de acordo entre as partes int j i

facilitam a delimitagao do escopo, principais riscos, premissas  restrigoes, além de pontos-chave do projeto.

Q? Partes interessadas

eressadas no projeto.

AR Y

Correspondem a pessoas ou instituigdes,
internas ou externas, que afetam ou
podem ser afetadas pelo projeto.

A andlise das partes interessadas envolve
o cruzamento de duas varidveis: nivel de
influéncia ou poder e interesse do ator no

projeto.

A partir do posicionamento na matriz, sdo
identificadas agBes possiveis para:
gerenciamento de perto; manter
satisfeito; manter informado; e

monitorar.

Exemplos: érgdos vinculados, sociedade,
publico interno, entre outros.

Resultado / Produto final

L

Trata da entrega que serd gerada ao final
do projeto, podendo ser apresentada em
mais de “um resultado/produto”.

Exemplo: estrutura definida e

racionalizada.

Requisitos

£

Representam o que é necessario para
assegurar que as entregas sejam feitas e,
os resultados, alcangados.

Podem representar necessidades e
especificagdes técnicas especificas.

Exemplos: manuais de referéncia do
GespUblica/MPOG e institucionalizacdo
da estrutura (formalizagdo/
normatizagdo), entre outros.

um estudo preliminar do projeto que envolve a definigao de alguns requisitos que

Riscos

&

Eventos condicionados que, se ocorrerem, podem impactar
projeto de forma negativa ou positiva, identificados quanto a
probabilidade de ocorréncia e seu nivel de impacto.

O evento de risco deve ser identificado e posicionado no
quadrante corresponde a andlise realizada, sendo classificado
como alto, moderado ou baixo.

A partir dessa andlise, ages posteriores ao mapa deverdo ser
estabelecidas para mitigacdo (prevenir a ocorrénccia do risco) e/
ou contingenciamento (atuar perante a ocorréncia do risco para

minimizé-lo ou anula-lo).

Exemplos: falta de apoio da alta lideranga e orgcamento restrito,
entre outros.

Entregas Principais

Representadas pelas principais agdes do projeto/entregas
parciais ou sub-resultados. Elos a serem desenvolvidos com vista
a completar o trabalho para entrega do produto final.

Exemplos: organograma revisto e modelo de negécio/atuagdo,
entre outros.
L

Restricdes Premissas

Pressupostos adotados Acerca de
variaveis e/ou condicionantes
externos, a fim de se alcangar os
resultados desejados.

Fatores limitadores ao
desenvolvimento do
projeto.
Impactam diretamente no
monitoramento e gerenciamento
dos riscos e oportunidades.

Exemplos: tempo,
orgamento, pessoal
qualificado, restri¢des
legais, entre outras. Exemplos: apoio da alta liderancga,
participacdo de todas as areas,
continuidade, entre outras.

Figura 7 — Tutorial de Mapa do Projeto, Elaborado para o MME

Termo de Abertura do Projeto

O TAP deve ser preenchido utilizando-se o software MS Excel. O arquivo digital segue nos anexos da

metodologia.
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TERMO DE ABERTURA (TAP)

Programa Associado

Titulo do Projeto

Lider do Projeto / Co-responséveis
Periodo do Projeto
 ValorTotaldo Projeto

‘Contribuigdo para o planej estratégico do MME

eablicoavo
| |

Objetivo do Projeto

do Projeto

Avaliagdo nos critérios de selegdo do portfélio
1. VISIBILIDADE INSTITUCIONAL

Avalia a relevancia do projeto na perspectiva do retorno sobre a imagem institucional. Quanto maior relevancia ou visibilidade
institucional, maior sera a pontuagdo do projeto nesse indicador. Avalie o projeto nesse critério marcando usa opgdo com um “x”

FAIXA DE AVALIACAO

Muito Alta: o projeto apresenta elevado retorno a imagem institucional ou visibilidade a sua lideranga.
Alta: o projeto apresenta retorno direto a imagem institucional ou visibilidade a sua lideranga.
Moderada: o projeto apresenta retorno

Baixo: o projeto apresenta pouco retorno a imagem institucional ou visibilidade a sua lideranga.

Muito Baixo: o projeto apresenta retorno incipiente a imagem institucional ou visibilidade a sua lideranca.

Nenhum: o projeto ndo apresenta retorno a imagem institucional ou visibilidade a sua lideranga.

2. COMPROMETIMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Avalia o nivel de comprometimento das partes interessadas com o projeto. Quanto mais alto é o comprometimento com o projeto, mais prioritario o projeto se torna. A

g

analise é feita pela ponderagdo do nivel de comprometimento das partes interessadas, avalie o projeto nesse critério marcando usa opgdo com um “x’

PARTES INTERESSADAS UITO ALTO AL MODERAI BAIXO MUITO BAIXO

EQUIPE DO PROJETO
GESTOR (LIDER) DO PROJETO

3. MATRIZ GUT - GRAVIDADE/URGENCIA/TENDENCIA

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA

4. CONHECIMENTO TECNICO SOBRE O TEMA DO PROJETO

AVALIACAO

5. RISCOS

RISCO 03: Desmobilizagdo da
equipe do projeto

| | \ l | | |

RISCO 01: Descontinuidade do financiamento do projeto RISCO 02: Alteragdo politica no contexto institucional

Figura 8 — Termo de Abertura do Projeto
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4.3 Plano do Projeto

IDENTIFICACAO DO PROJETO

Titulo do projeto

Lider do projeto

Nome Unidade
Equipe basica
ALINHAMENTO DO PROJETO
ALINHAMENTO PUBLICO DO PROJETO JUSTIFICATIVA EFEITOS DO PROJETO

ESTRATEGICO

PRODUTO FINAL

ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)

PRODUTO DO PROJETO

ETAPAS ACOES MARCOS CRITICOS

DETALHAMENTO DAS AGCOES
MATRIZ DE ESTRUTURACAO DA ACAO

COORD. MARCOS CRONOGRAMA GERENCIAL
PRODUTO‘ ACAO ORC. CRITICOS

PLANO DE COMUNICAGCAO DO PROJETO

- RESPONSAVEL o
INTERESSADOS INFORMACAO PELO CONTEUDO CANAL FREQUENCIA ARMAZENAGEM
<Escolhido entre o método el e
<Stakeholders, mais adequado de L - N o
. ) . . <Periodicidade | fisico ou eletronico)
agentes envolvidos | <O que precisa ser <Emissor da comunicagdo: sistema, e- da ue ficard
e interessados em comunicado> informacgdo> mail, memorando, N g
L comunicagdo> armazenada a
geral> encontros presenciais, e
mensagem>
outros>

LINHA GERENCIAL E EQUIPE DO PROJETO
LINHA GERENCIAL NOME DA PESSOA
Comité Gestor |=
Lider do Projeto |=
Coordenador da |=

Agao
Equipe do
Projeto
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4.4 Plano de Aquisi¢oes

- PRAZO PARA -
OBIJETO DA AQUISICAO AQUISICAO FORMA DE AQUISICAO

<Elemento que sera adquirido>
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Painel de Gestao

O Painel de Gestdo é um quadro interativo para uso com “post-it” com tamanho de folha 101cm x 81cm.
Juntamente com os arquivos digitais desta metodologia, se encontra o Mapa do Projeto em extensdo PDF

para plotagem. Abaixo segue apenas uma representac¢do da ferramenta.

“TLioBoRem

Painel de gestdo do projeto
Concluidos

Plancjamento das entregas {cicos)

‘tividades condluidas

Atividades do més

Aprencizatos do ciclo

Figura 9 — Painel de Gestdo
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4.6 Relatorio de Monitoramento do Projeto

O Relatodrio de Monitoramento do Projeto deve ser preenchido utilizando-se o software MS Excel. O arquivo

digital segue nos anexos da metodologia.

8 Relatorio de Monitoramento do Projeto

PROIETO LIDER DO PROJETO UNIDADE GERENTE
SITUAGAO ATUAL DO PROJETO
% COMPLETO
W REALUZADD M AREALZAR
T Indicadores de desempenho
ACOES
STATUS CuUsTO TEMPO 1005
1 <inserir agdo> 0%
20 0% 0%
30 0%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% =
4.0 0%
5.0 0%
-50%
60 0%
7.0 0%
-100%
80 0%
9.0 0% 15086
10:0 0% EXEC. DES. CUSTD DES.TEMPO  EXEC. FLANEIADA
FINANCEIRA
10 0%
12:0 0%
130 0% Dados financeiros
140 0% RS 1,00
15! <inserir nome da acdo> 0% RS 0,50
RS 0,80
16! <inzerir nome da agdo> 0% RS 0,70
17 <inserir nome da agdo> 0% RSCE0
- RS 0,50
18 <inserir nome da agdo> 0% RS 0,40
19 <inzerir nome da agdo» 0% R50,30
<inseri da acio> 0% fea0
20 <inserir nome da acdo: 850,10
21 <inzerir nome da agdo> 0% RS- =
ORC. EXEC. 8100 VARIACAD
22 <inserir nome da agdo> 0% PROJETO FINANCEIRA CusTo
23! <inserir nome da ac3o> 0% u Sériel RS- RS - RS - RS-
24 <inzerir nome da agdo> 0%
25 <inserir nome da agdo» 0%
26 <inzerir nome da agdo> 0%
27 <inserir nome da agdo> 0%
28 <inserir nome da agdo>» 0%
29 <inserir nome da agdo> 0%
30! <inserir nome da agdo> 0%
31
32
33
34
35
E
37
38
35
a0

Figura 10 — Relatério de Monitoramento do Projeto
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4.7 Relatorio de Entrega

REGISTRO

RESPONSAVEL PELO REGISTRO IDENTIFICACAO DO CONTRATO

DESCRICAO DA ENTREGA
AcRo | <|dentificar a entrega da acdo>
DESCRICAO DO PRODUTO | <Descreva o produto entregue>
REQUISITOS TECNICOS | <Apontar os requisitos especificados no escopo do produto>

AVALIAGCAO

AVALIAGAO DA ENTREGA

Entrega aceita — existe concordancia que o produto entregue estd em conformidade com os
requisitos nao restando mais nenhum ajuste a ser feito.

Aceitagdo condicional — o produto serd aceito mediante pequenas acgles corretivas a serem
realizadas registradas no parecer deste documento.

Entrega ndo aceita — o produto ndo estd em conformidade com os requisitos e expectativas dos
clientes. O mesmo devera ser corrigido conforme encaminhamentos registrados na Solicitacdo de
Mudanga.

PARECER FINAL

Nome / cargo
Local, xx de yyy de 20zz.
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Termo de Encerramento do Projeto

IDENTIFICACAO DO PROJETO

Titulo do projeto

Lider do projeto

Nome Unidade
Equipe basica
APRESENTAGCAO DOS PRODUTOS GERADOS
ACAO DESCRIGAO DO PRODUTO REQUISITOS TECNICOS PARECER
<Identificar da agdo> <Descreva o produto <Apontar os requisitos <Apresentar um parecer com
entregue> especificados no escopo do a avaliagdo de qualidade do
produto> produto>

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

ACAO

TEMPO

CUSTO

<Identificar da agdo>

<Avaliar se o produto foi
entregue no prazo
planejado, apontar os
fatores que possam ter
contribuido com eventuais
atrasos>

<Avaliar se o produto foi
entregue no custo
planejado, apontar os
fatores que possam ter
contribuido com eventuais
estouros de orcamento>

AVALIACAO DOS RESULTADOS DO PROJETO
<Realizar um levantamento das principais contribuices do projeto. O projeto atingiu os

efeitos planejados? Quais outros resultados o projeto contribuiu?>

REGISTRO DE LIGOES APRENDIDAS

<Listar os principais aprendizados do projeto, identificando, sempre que possivel, licdes

aprendidas e erros a serem evitados>

PARECER FINAL DO PROJETO

<Elaborar um parecer final contendo uma avaliagdo concisa dos principais produtos,
resultados gerados e ligdes aprendidas do projeto e informar a posi¢cdo dos recursos da
equipe (se serdao desmobilizados ou se fardo parte de alguma continuagao do projeto)>

APROVACAO DO RELATORIO

APROVADO POR:

Nome / cargo

Local, xx de yyy de 20zz.

Nome / cargo

Local, xx de yyy de 20zz.
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Capitulo Il

Método de Gestao de Processos

A discussdo sobre gestdo de processos, atualmente, supera a tradicional visdo da documentacgdo
das rotinas e elaboragdao de fluxogramas. Denominada por diversos autores como a terceira
onda de gestdao de processos, a visao sobre a gestao dos processos se volta para os valores ou
efetivas melhorias que se deseja alcancar na visdo do cliente / beneficiario. Isso significa que
nao basta apenas normatizar os procedimentos, é preciso entender qual o ganho desejado ao
iniciar um trabalho de melhoria, que pode variar nas seguintes dimensodes: melhorias no produto
ou qualidade entregue pelo processo, satisfagdao dos usudrios do processo, ganho de eficiéncia
ou reducao do custo de operagao, ganho de produtividade ou redugao no tempo de produgao e
melhoria no desempenho do processo visando o alcance de suas metas.

A ABPMP (Association of Business Process Management Professionals) é uma associagdo internacional de
profissionais de Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) que se alinha a essa nova visdo de gestdo de
processos. No intuito de facilitar a organizagao e assimilagao dos conhecimentos relacionados a disciplina de
BPM, a ABPMP desenvolveu um guia de conhecimentos sobre a gestdo de processos de negdcios denominado
BPM CBOK. Esse documento é estruturado em nove areas especificas de conhecimento, sendo todas inter-
relacionadas e evolutivamente complementares, sdo elas: 1. Gerenciamento de Processos; 2. Modelagem de
Processos; 3. Analise de Processos; 4. Desenho de Processos; 5. Gerenciamento de Desempenho; 6.
Transformacgao de Processos; 7. Organizagdo de Processos; 8. Gerenciamento de Processos Corporativos; e
9. Tecnologias de Gerenciamento de Processos.

Esse trabalho compartilha das mesmas premissas que apoiam a gestdo de processos atualmente. Entende-se
que nao é possivel dissociar as evoluges que o processo necessita passar da gestdao do seu dia-a-dia e do
estoque de conhecimentos que as pessoas envolvidas nas rotinas possuem. O Método de Gestdo de
Processos do MME, apresentado neste capitulo, define e organiza as atividades suficientes e necessarias para
a sele¢do, modelagem, melhoria e gestdao do dia-a-dia dos processos escolhidos para o portfélio de processos
do MME. Ele surge no contexto do fortalecimento gerencial do MME que tem a gestao da estratégia como
eixo principal. Apoiando diretamente o planejamento estratégico, dois processos aparecem como base: a
gestdo de projetos e a gestdo de processos.

Toda organizagdo desenvolve inimeras atividades que focalizam a geracdo de produtos (bens
ou servigcos) que visam contribuir para o alcance de resultados (ou objetivos). Por outro lado,
nao existe um produto oferecido por uma organizagdo sem um processo (formalizado ou ndo).
A analise dos processos possibilita obter uma visdo do todo da organiza¢do (ou unidade) a partir
de seus principais produtos, clientes e fatores ambientais do seu contexto. Cabe lembrar que,
para o alcance dos objetivos estratégicos, duas forcas agem simultaneamente: os projetos
estratégicos e os processos estratégicos. Os primeiros sdo caracterizados por esforgos Unicos e
temporarios, ja os processos formam as rotinas da organizacdo. A visao estratégica dos esforgos

37



organizacionais possibilita entender e priorizar a aloca¢ao de recursos em fungao de grandes

conquistas para a instituicao.

2.1

Conceitos basicos sobre gestao de processos

CONCEITO DE PROCESSO

Em linhas gerais, processo pode ser entendido com um conjunto de atividades inter-relacionadas capazes de
transformar insumos em produto de forma repetitiva e estdvel. Em um ambiente organizacional, processos
sdo as relagGes existentes entre as pessoas que |a trabalham, seus fornecedores e seus clientes. Formam,
portanto, um fluxo de objetos que agregam valor nas diversas etapas até o alcance do beneficiario final.

CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS

Processos podem ser classificados segundo trés perspectivas: finalidade, importdncia para a missdo

institucional e nivel de maturidade. Quanto a finalidade os processos podem ser divididos:

= PROCESSOS DE GESTAO: relacionados com o gerenciamento da organizacio e visam promover a
realizacdo das atividades e recursos, hoje e no futuro;

= PROCESSOS FINALISITICOS: relacionados com a produgdo e/ou entrega dos produtos (bens ou servigos)
finais que a organizagao oferece; e

= PROCESSOS DE SUPORTE: d3do suporte aos processos finalisticos e de gestao.

A importancia diz respeito a agregac¢do de valor que o processo leva a missdo institucional, neste caso eles

sdo divididos em:

= CRITICOS: associados a grande oportunidade de melhoria do desempenho da organizacdo. As
consequéncias de falhas podem gerar graves impactos negativos; e

= NAO-CRITICOS: n3o oportunizam grandes inovagdes, e falhas ndo trazem impactos negativos
significativos.

A maturidade traduz como a organizagdo registra, comunica e aprimora os processos em seu dia-a-dia, sdo

divididos em:

= AD HOC: processos nao frequentes, iniciados sob demanda, ndo apresentando atividades previamente
definidas, sem estrutura¢do do processo;

= REPETITIVOS: processos com alta frequéncia de realizagdo cujas atividades estdo incorporadas ao dia-a-
dia das pessoas envolvidas, porém sem documentagdo ou normatizagao;

= NORMATIZADOS: processos realizados com frequéncia com as atividades documentadas e normatizadas,
de forma consistente;

= MENSURADOS: correspondem aos processos normatizados, porém com a inclusdo de indicadores e dados
que possibilitem seu monitoramento; e

= GERIDOS: processos que estdo em ciclos de melhoria e inovagdo estruturados dentro de padrdes de
controle assegurados.

GESTAO DE PROCESSOS

A gestdo de processos significa aplicar um conjunto de competéncias especificas para garantir que os
processos organizacionais gerem resultados consistentes alinhados com objetivos estratégicos da
organiza¢do. Também conhecido por BPM (Business Process Management) é uma disciplina para desenhar,
executar, medir, controlar e melhorar processos de negdcio. Objetiva conectar as estratégias da organizacdo
as necessidades dos clientes por meio dos processos de negdcio.
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O método de gestdo de processos do MME envolve atividades relacionadas a melhoria dos
processos atuais e a gestao desses processos no seu dia-a-dia. O diagrama que segue apresenta

o método de gestdo de processos do MME.
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Modelar o processo Analisar o processo A = 1
w Selecionar Conduzir a Reunido de Acompanhamento do Processo
Q NoVOS Processos
w para o portfélio Elaborar projeto de Analisar o —
Desenhar o implantagdo do desempenho do Discutir e aprovar Estabelecer metas
processo processo processo melhorias
~ ~s
MODELO MODELO
TAP RAP

Figura 11 — Mapa das atividades de gestdo de processos do MME.
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3.1

3.2

Os principais atores envolvidos e suas responsabilidades sdo apresentados na tabela que segue:

Tabela 15 — Matriz de responsabilidade da gestdo de processos no MME.

ATOR RESPONSABILIDADE ATIVIDADES

= Preparar Reunido de Acompanhamento do Processo

Lider do Articulador da gestdo do (RAP).

processo processo no seu dia-a-dia. ) .
= Acompanhar a implementag¢do de melhorias.

Executar as atividades e = Monitorar ocorréncias no processo.
Equipe do rotinas previstas no processo = Monitorar desempenho do processo.
processo e participar da sua gestdono = Sugerir propostas de melhoria no processo.
dia-a-dia. = Implementar melhorias.

= Selecionar novos processos para o portfélio.
. . 5 = Elaborar e implantar o projeto de BPM.
Escritdrio de Suporte a Gestao . i
ESGE o = Conduzir a Reunido de Acompanhamento do
Estratégica
Processo.
= Registrar e atualizar a documentacgao do processo.

Lider d Responsdvel pela implantacdo = Gerir o projeto conforme recomendacdo da MGP-
ider do

. do projeto de melhoria do MME
projeto

processo.

Selecionar novos processos para o portfélio

A etapa de planejamento dos processos se inicia pela identificagdo dos processos criticos da organiza¢do para
o alcance de seus objetivos estratégicos, denominados processos estratégicos. Os processos sdo formados
por um conjunto de atividades por meio das quais a organizagdo realiza sua missdo, representam as fung¢des
para as quais as areas e unidades organizacionais devem estar voltadas. Ja os processos estratégicos formam
um subconjunto destes, com a caracteristica de contribuirem diretamente com a estratégia definida pela
organizagdo. Em outras palavras, deve haver uma relagdo direta entre os objetivos estratégicos definidos
pelas liderangas da organizagdo para um determinado periodo e os processos estratégicos.

Elaborar e implantar o projeto de BPM

Essa atividade reline o trabalho de melhoria e preparagdo da implantagdo do processo. Estdo previstas as
seguintes etapas:

3.2.1 Modelar o processo

Tendo em vista os processos organizacionais estratégicos, deve-se realizar a modelagem dos processos.
Trata-se da criagdo de um modelo em linguagem BPMN (Business Process Modeling Notation, em portugués,
Notacdo de Modelagem de Processos de Negdcio), que representa a situacdo presente do processo. Esse
trabalho serve como base para as agoes de andlise e desenho dos processos. A fim de facilitar a compreensao,
por parte de todos — mesmo aqueles que ndo participaram das a¢des de capacitacdo —, deliberou-se junto a
CTPE uma versao simplificada para notagao, conforme o apresentado na Tabela 16.
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Tabela 16 — Notagdo simplificada BPMN adotada para o MME.

ELEMENTO

SIMPLIFICADO DESCRICRO
[ } Uma atividade é uma unidade de trabalho, a tarefa a ser realizada.
O simbolo [+], 8m uma atividade, indica um subprocesse, um trabalho que pode ser
decomposto em outras atividades.
. £ um elemento de ligagdo, indica fluxo de sequéncia, indicando a ordem de

execugdo das atividades.

Forma de registro de inicio e fim de um processo.

Representa um conector relacionado a saida de outro processo, devendo ser
numerado.

0 simbolo ["." ] dentro de um evento de inicio, fim ou intermedidrio, indica pontos
no tempo, instante no tempo, intervalo de tempo, limite de tempo. Podem ser
eventos lnicos ou ciclicos.

O simbolo [ ] dentro de um evento de inicio, fim ou intermedidrio, indica reagao de
alteragbes nas condigdes de negocio ou a regra de negocio.

Um objeto de dado representa informagdo que transita ao longo do processo, tal
como documentos, correio eletrdnico ou cartas.

Simbolo para arquivamento fisico de documentos e correlatos.

Diagrama de decisdo. Em um ponto de ramificagdo, seleciona representa caminho a
resposta dicotdmica de verificagdo (sim ou ndo), para contiuidades.

3.2.2 Analisar o processo

Corresponde a investigacdo minuciosa sobre o processo. Busca-se criar um entendimento comum sobre os

processos quanto ao seu alinhamento com os objetivos estratégicos e demonstrar a eficiéncia dos processos.
Trata-se, portanto do uso de técnicas e ferramentas orientadas a identificagdo de problemas, descritores,

causas e propostas de melhoria.

Para o MME, foram aplicadas duas metodologias:
* Metodologia da Arvore Causal — utilizada como etapa inicial ou de checagem para identificacdo do que

precisa ser melhorado em relagdo as atividades desempenhadas para o alcance de determinado objetivo,

aqui aplicada na perspectiva de processo (conjunto de atividades desempenhadas para o alcance de

objetivo comum). Entre os 6rgdos publicos federais que adotam tal metodologia em apoio a etapa de

andlise de processos de trabalho, destaque ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) e ao Ministério do

Planejamento.
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Figura 12 — Arvore Causal Metodologia adotada para o MME

= Metodologia SIPOC - Suppliers (fornecedores), Inputs (entradas), Process (processo), Outputs
(saidas/produtos) e Clients (clientes — internos ou externos), conforme o verificado na Figura 13, que
representa o “cartdo do processo” (Process Card). Além disso, possibilita registro dos principais FCS
relacionados ao processo, bem como do(s) indicador(es) principal(is) — também conhecidos como Key
Performance Indicators (KPls).

Identificacdo do

Process Cards - SIPOC Processo

Processo I: Gestdo do Relacionamento Corporativo - Diretrizes e Metas Pactuadas com os Regionais

Descriclho: Processo-base para definicho e pactuagio de diretrizes e metas, por parte de Macional junte com Regionais, para dire

relacionamento corporativo (atendimento de base nacional)
Responsivel(éis): Nacional & Regional.
Auxiliarfes): Areas Técnicas do Regional e Nacional,
Fomecedor(es) Entrada(s) Produto(s)

Identificacdo dos
Fornecedores Principais

Pontos Criticos do
Processo e Indicadores

Identificagdo das
Entradas Relacionadas

rando portfidlio nac
médio de 1 ano (pc

Resumo: Descricdo e
Responsaveis

Identificacdo dos
Produtos Principais

Identificacdo dos
Clientes Principais

Figura 13 — Process Card - Metodologia SIPOC adotada para o MME

Tais estruturas devem ser aplicadas tanto para novos processos a serem registrados, como para

racionalizagdo e aprimoramento de processos ja padronizados.
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3.2.3 Desenhar o processo

Trata-se da representagdo grafica, em seus mais diversos detalhes, do processo a ser implantado. Traz

especificagbes para um novo processo, fruto de andlise e de uma visdo que considere, necessariamente, a

geragdo de valor para o cliente/ beneficiario. Destaca-se que os processos serdo detalhados até o nivel de

procedimentos operacionais: macroprocesso -> processo —> subprocesso -> atividades / tarefas -

procedimentos operacionais. Ainda nesta etapa sdo estabelecidos os parametros e pontos de controle para

manutenc¢do dos processos. Desta forma, o desempenho dos processos devera ser traduzido por um conjunto

de indicadores ou KPIs que formarao a base para a efetiva gestdo dos processos.

A seguir, sdo apresentados exemplo de estrutura hierarquizada de desdobramento de processos (Figura 14)

e exemplo de registro de processo realizado para o MME (Figura 15).

Diretrizes

Organizacionais

Mapa de Interrelacionamentos
(estrutura hierarquizada dos processos)

Macroprocesso 1 Macroprocesso 2
Processo Processo Processo
2.1 2.2 2.3
Sub-Proc.| |Sub-Proc.| |Sub-Proc.
2.2.1 2.2.2 2.2.3

Nivel 0 Agrupamento de processos com
- finalidades comuns.
Nivel 1 REpresentagédo de procedimentos

—— esiruturados para o alcance de um
objetivo (produto).

Nivel 2 Representacdo dos subprocessos
wel 2

» Necessarios para a integralizagdo
do processo.

Tarefa
2.2,3.1.1

Tarefa
2,2,.3.1.2

Nivel 3 Representacdo das atividades que
compdbe o subprocesso.

Nivel 4 Representacdo das tarefas que
operacionalizam as atividades.

Figura 14 — Estrutura hierarquizada de processos
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Figura 15 — Exemplo de registro de processo adotado para o MME

3.2.4 Elaborar projeto de implantagao do processo

Trata-se de um plano de agdo para tornar as mudangas e ajustes planejados no processo presentes no dia-a-

dia das pessoas que os executam. Esses projetos podem conter: capacitagdes, alteragbes em normas e
regulamentos, alteragdo de ferramentas e softwares utilizados, entre outros.
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3.5

3.6

3.2.5 Criarindicadores para o processo

Estabelecer um painel de indicadores para mensurar o desempenho do processo a partir da proposta de
desenho definida. Recomenda-se, sempre que possivel, que ndo se exceda a um indicador principal/KPI por
processo.

3.2.6 Gestao do projeto de melhoria

Trata-se da gestdo do projeto de melhoria visando maximizar a taxa de sucesso dos resultados, garantindo
que as ag¢des sejam efetivamente executadas.

Monitorar ocorréncias no processo

Ap0ds a implantagdo do processo, a equipe envolvida na execugdo deve observar possiveis inconsisténcias ou
problemas relativos ao novo padrao, que podem estar relacionados aos modelos, sistemas, rotinas, dentre
outros. Fica sob a responsabilidade da equipe do processo definir a forma de registro das ocorréncias no
processo.

Monitorar desempenho do processo

O desempenho do processo é definido pelo levantamento dos dados dos indicadores estabelecidos para o
processo. Os atores envolvidos nas atividades do processo que possuem indicadores associados sdo os
responsaveis pelo registro dessas informacgdes. Ressalte-se que o processo tem, por natureza e por obrigacao,
que apresentar “saidas/entregas/produtos”. E justamente por esses elementos que se dard o processo de
monitoramento de desempenho.

Sugerir propostas de melhoria no processo

Simultaneamente ao monitoramento das ocorréncias e do desempenho, a equipe do processo deve levantar
possiveis ideias para melhoria do processo. Trata-se de melhorias pontuais no processo que sdo mais bem
percebidas durante a execugdo pela equipe do processo.

Em geral, tais melhorias sdo representadas por:

= Racionalizagdo de processosl: revisdo da finalidade das saidas/entregas/produtos, a fim de assegurar
etapas minimas consistentes relacionadas as atividades previstas no processo;

= QOtimiza¢do do processo, contemplada na etapa de racionalizagdo: diminuigao de etapas e de recursos, a
fim de assegurar maior eficiéncia economicidade ao processo; e

= Eliminacdo de sobreposi¢cdes e/ou lacunas existentes, com objetivo de racionalizar/otimizar etapas e
recursos.

Preparar Reunidao de Acompanhamento do Processo (RAP)

Utilizando-se da experiéncia ja acumulada na gestdo dos projetos estratégicos, poderdo ser realizadas, para
acompanhamento, reunides de acompanhamento do processo. Bimestralmente, os atores envolvidos devem
se reunir para deliberar sobre as mudancgas desejaveis no processo. Para isso, o lider do processo deve
preparar a pauta, em documento especifico que também serve para seu registro posterior. O agendamento
e a convocacao dos participantes ficardo também sob a responsabilidade do lider do processo.

1 A racionalizagdo n3o significa, necessariamente, sinénimo de otimizacdo: cabe também assegurar, por
exemplo, elementos minimos necessarios a seguranca e a efetividade do processo.
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3.9

Conduzir a reuniao de acompanhamento do processo

Para a gestdo do processo no seu dia-a-dia, a RAP ganha fundamental importancia para formalizagdo das
mudangas e registro do desempenho do processo. Deseja-se que apenas as mudangas autorizadas na RAP
sejam de fato implementadas sendo, portanto, descartadas qualquer mudanca no processo que nao tenha
sido discutida pelo grupo gestor do processo. Os participantes da RAP, convocados pelo lider do processo,
formardo o grupo que, de forma colegiada, ira deliberar sobre os ajustes que o processo ird sofrer. O Escritdrio
de Suporte a Gestdo Estratégica - ESGE é responsavel em conduzir a RAP, formalizar seus resultados em ata
e comunicar aos participantes.

Como recomendacgdo técnica, A STEINBEIS-SIBE do Brasil ressalta a importancia do estabelecimento de
conexdo direta entre as ferramentas de gestdo de projetos e de processos. Aqui, por exemplo, grande parte
das estruturas e etapas preconizadas pela Filosofia Agile — mais especificamente em relagdo ao Método
SCRUM, podem ser aplicadas.

A seguir, sdo apresentadas as principais atividades previstas em uma RAP.

3.7.1 Analisar o desempenho do processo

Sugere-se que a reunido se inicie pelo registro das ocorréncias e do desempenho dos indicadores definidos
para o processo. Na sequéncia o grupo deve realizar uma reflexdo se o desempenho do processo esta dentro
das expectativas (metas) definidas.

3.7.2 Discutir e aprovar melhorias
Logo apos a analise dos problemas e do desempenho, é realizado o levantamento de possiveis sugestdes de
melhoria no processo. Essas melhorias devem estar alinhadas a melhoria do desempenho do processo e

solugdo dos problemas relatados. Neste momento para cada melhoria aprovada devera ser elaborado um
plano de acao que defina agdes, responsabilidades e prazos.

3.7.3 Estabelecer metas

Com base nos indicadores, podem ser feitos ajustes nas metas do processo. Trata-se de estabelecer novos
patamares de desempenho mais adequados a realidade do processo.

Registrar e atualizar a documentag¢ao do processo
Ap0ds a RAP, os ajustes aprovados poderdo demandar alteragGes nos documentos do processo, tais como:

diagrama, modelos, indicadores, rotinas, e outros E responsabilidade do EPP atualizar os documentos do
processo afetados pela alteracgdo.

Implementar melhorias

A RAP ird definir o plano de agdo para implantagdo das melhorias aprovadas para o processo. As atividades
previstas no plano de a¢do serdo, em sua maioria, executadas pela equipe do processo.
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3.10

Acompanhar a implementag¢ao de melhorias
O lider do processo devera acompanhar a implementac¢do do plano de agdo das melhorias do processo. O

objetivo é garantir que as melhorias aprovadas, e apenas elas, sejam executadas de forma correta pela equipe

do processo.
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4. Documento padronizado — gestao de processos

O método de Gestido de Processos/MME define um instrumento de apoio a gestdo diretamente
relacionado aos processos descritos anteriormente, o qual é apresentado a seguir:

4.1 Memdria da Reuniao de Acompanhamento do Processo

APRESENTAGAO

NOME DO PROCESSO ~ LIDER DO PROCESSO ~ LOCAL E DATA DA REUNIAO

PARTICIPANTES DA REUNIAO

NOME UNIDADE

OBJETIVO DA REUNIAO

<ORIENTACAO PARA PREENCHIMENTO>
A reunido de acompanhamento do processo constitui-se em um momento fundamental para sua gestdo no
dia-a-dia, na ocasido sdo analisados os seguintes aspectos, a saber:

= Analise do desempenho do processo;

- Melhorias no processo;

= Metas do processo.

DESEMPENHO DO PROCESSO
DESEMPENHO

INDICADOR ATUAL ACUMULADO | META ANALISE

TEMAS OCORRENCIAS

DESEMPENHO

GARGALOS

HANDSOFFS

INTERAGCOES HUMANAS

REGRAS DE NEGOCIO

GAPS

AMBIENTE EXTERNO

AVALIAGAO DO DESEMPENHO

<Inserir a avaliagdao do grupo gestor sobre o desempenho atual do processo>
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MELHORIAS NO PROCESSO

PROPOSTAS DE MELHORIAS MELHORIAS APROVADAS
PLANO DE ACAO
MELHORIA ATIVIDADES RESPONSAVEL PRAZO
METAS DO PROCESSO
DESEMPENHO

R ATUAL ACUMULADO META ATUAL N
OUTROS ENCAMINHAMENTOS

ENCAMINHAMENTO RESPONSAVEL DATA ALVO

PARTICIPANTES DA

REUNIAO:

Nome / cargo

Brasilia, xx de yyy de 20zz.

49



Entre os principais Fatores Criticos de Sucesso (FCS) vislumbrados ao gerenciamento de processos no

Ministério de Minas e Energia (MME), destacam-se:

Definigdo de elementos minimos ao mapeamento e a modelagem dos processos, sejam estes
relacionados a etapa de registro inicial ou a de monitoramento e aprimoramento. Para tanto, recomenda-
se, sempre que possivel, a aplicagdo das seguintes metodologias em complementacdo ao formato
fluxograma:
o Arvore Causal, partindo do que se pretende entregar, como produto/resultado do
processo, e de relagBes causais para identificacdo de possiveis pontos criticos e/ou de
corregao; e
o Process Card/SIPOC, em apoio ao registro do processo, sendo preferencialmente anexado
ao registro do fluxograma — impresso ou em meio eletronico.
Definigdo, sempre que possivel, de um Unico indicador principal do processo/key performance indicator
(KPI), a fim de ndo sobrecarregar mecanismos de monitoramento e controle, considerando:
o Relagdo com os indicadores do Mapa Estratégico e das Iniciativas Estratégicas do periodo
em vigéncia.
Periodo de maturacdo, preservando tempo necessario para que o processo padronizado e/ou
aprimorado/racionalizado/otimizado possa ser implantado e apropriado por seus executores, a fim de
evitar revisdes desnecessarias.
Priorizagdo de processos criticos para monitoramento, adotando-se sempre que possivel as seguintes
premissas:
o Alinhamento das atividades rotineiras (processos) em fun¢do dos Objetivos Estratégicos
abragados pelo MME, em conformidade ao Plano Plurianual de Governo (PPA); e
o Foco nas atividades finalisticas previstas sem, contudo, deixar de identificar e monitorar
atividades de apoio que possam contribuir ao aprimoramento das atividades primarias do
MME.
Equacionamento/balanceamento entre gestdo de processos — incluindo padronizagdo (registro),
monitoramento (verificacdo), aprimoramento/racionalizagdo/otimizacdo (atuagdo sobre) — e recursos
(orcamentarios, de pessoal, de infraestrutura fisica e tecnoldgica, de tempo, dentre outros).
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Capitulo IV

Arquitetura do Escritdrio de Suporte a Gestao Estratégica

Com a defini¢do do processo de gestao estratégica, é importante organizar a estrutura e os meios
necessdrios para a efetiva implanta¢ao do planejamento estratégico na institui¢do. A literatura
especializada aponta para a organizacdo de um grupo de pessoas que ficaria responsavel por
essa atividade, trata-se do Escritorio de Suporte a Gestdo Estratégica — ESGE. Em suma,
funcionaria como propositor de alternativas estratégicas, articulador institucional para o bom
andamento dos projetos e processos-chave, supervisor dos processos relacionados a gestao
estratégica e garantidor da sinergia e interligagdo dos processos operacionais associados a
estratégia.

Seu desenho considerou a maturidade dos processos institucionais e da prdpria estrutura de pessoal e
posicdo hierdrquica da unidade na organizagao. O ESGE baseia sua atuagdo em trés temas: monitoramento e
avaliagdo da estratégia; gestdao do portfdlio de projetos; gestdo do portfélio de processos-chave.

A Arquitetura consiste em um guia consolidado dos principais marcos de orienta¢do dos trabalhos da area.
Sua defini¢do envolveu um conjunto de atividades e reunides participativas com a equipe da organizagdo e é
baseada no diagndstico sobre a maturidade da organizagdo na gestdo de seus processos e projetos. Integram
os seguintes elementos na Arquitetura do Escritdrio de Suporte a Gestdo Estratégica — ESGE:

= Desafios para a implantagdo da gestdo estratégica no MME; e

= Referenciais estruturantes do Escritorio de Suporte a Gestdo Estratégica.

Atualmente, as institui¢des brasileiras vém fortalecendo o efeito positivo da gestdo estratégica
e de projetos na geracao de resultados, levando a consequente valorizagao de mecanismos e
ferramentas aplicadas aos temas e o desenvolvimento de competéncias na area. Segundo
Kerzner (2006), “a maturidade e a exceléncia em gestao de projetos ndao ocorre simplesmente
com o uso da gestdo de projetos durante um longo periodo de tempo, mas sim através do
planejamento estratégico para a gestao e para o escritdrio de projetos”.

Ao entenderem que a gestao por projetos é uma estratégia poderosa para o desenvolvimento da organizacao,
varias instituicdes (publicas e privadas) visualizaram a importancia de um local, area ou departamento
responsavel pela manutencdo da base conceitual sobre o gerenciamento de projetos e processos e de
ativamente sustentar o planejamento estratégico da corporacgdo. Esse l6cus vem sendo chamado de unidade
ou escritorio de gestdo estratégica.

O conceito de escritdrio de gestao estratégica, nos ultimos anos, tornou-se lugar comum na hierarquia de
muitas corporagGes. A percepgdo é que essa nova unidade contribui sensivelmente para o aumento do
sucesso dos projetos e efetivamente alavancar o planejamento estratégico em vdrias organizagbes. Ndo
obstante os fatores como cultura e estrutura organizacionais, dentre outros, também s3do elementos
fundamentais para esse sucesso. A tendéncia atual de criacdo desses escritdrios demonstra, por um lado, a
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modernizagdo das instituicGes para implementar as praticas de gestdo de projetos, e também podem indicar
as necessidades de suas estruturas para gerenciar adequadamente esses empreendimentos.

Segundo Kerzner (2006), os beneficios com a implantacdo do escritério de projetos e processos pode ser
variado, mas é possivel apontar os seguintes pontos comuns:

= Padronizagdo de operagdes;

= DecisGes baseadas na corporagdo como um todo, e ndo em redutos individuais;
= Melhor capacidade de planejamento (alocagdo de recursos);

= Acesso mais rapido a informagGes de maior qualidade;

= Eliminagdo ou redugdo de redutos individuais da instituicdo;

= QOperagOes mais eficazes e eficientes;

= Menos necessidades de reestruturagdo;

= Menos reunides que consomem tempo precioso dos gestores;

= Priorizagdo mais realista do trabalho; e

= Desenvolvimento de futuros gerentes.

As causas das falhas na implantacdo do planejamento estratégico, ao contrario do que indica o senso comum,

ndo estdo associadas aos aspectos tecnoldgicos, mas sim a aspectos organizacionais da gestdo de projetos e

processos, mais propriamente relacionados aos seguintes pontos:

= Ma comunicagdo entre os participantes do projeto;

= |nsuficiente relacionamento de trabalho colaborativo;

= Planejamento inadequado do projeto: cronograma, recursos e atividades;

= Escopo mal definido;

= Fragilidade no gerenciamento de projetos e processos; e

= Baixa ou ineficiente articulagdo dos requerimentos dos clientes: requisitos incompletos e falta de
envolvimento do usuario.

Surge, entdo, a ideia de que a existéncia de um departamento ou grupo de pessoas responsaveis por garantir

a adogao de um conjunto minimo de praticas sobre gestdo poderia atuar diretamente sobre as causas e

minimizar seus efeitos. Isso significa que o Escritério poderia, dentre outras atividades, realizar as seguintes

fungdes:

= Definir e manter a padronizagao dos processos associados ao gerenciamento dos projetos, dos processos
e da estratégia;

= Padronizar documentos, modelos e ferramentas;

= Definir e difundir uma metodologia de gestao de projetos e processos e manté-la atualizada;

= Possibilitar o resgate historico de informagdes;

= Integrar e informar pessoas;

= Capacitar equipes sobre as melhores praticas de gestao; e

= Pesquisar indicadores e subsidiar a tomada de decisdo da alta administragao.

Entretanto, modelos padronizados dessas unidades tendem a causar mais resisténcia, num primeiro
momento, que adesdes. A propria abordagem por projetos ndo é, e esta longe de ser, unanimidade entre os
colaboradores das organizagdes. Principalmente, aquelas com uma forte estrutura funcional voltada a
processos. Por outro lado, partindo da premissa de que a escolha pela gestdo estratégica aumenta a
capacidade da organizagdo em gerenciar seus resultados e que vdrias iniciativas, ja em curso, tém claras
caracteristicas de projetos, torna-se imperativo a formalizacdo da gestdo de projetos e processos nas
instituicdes.

A hipotese é que desenvolver, de forma participativa, uma estrutura flexivel capaz de intervir sobre os
principais agentes limitadores da gestdao da organizacdo, aumenta a adesdo a chances de sucesso da
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abordagem por resultados. O Escritério partiria, entdo, de uma concepgao aberta, sem predefini¢des, na qual
os colaboradores tracariam as principais atividades e objetivos dessa nova unidade.

No contexto do MME, esse Escritdrio recebeu o nome de Escritdrio de Suporte a Gestdo Estratégica — ESGE e
surgiria com uma atribuigdo fundamental: contribuir para o desenvolvimento da cultura da gestdo estratégica
no MME, a partir do monitoramento dos indicadores e dos projetos e processos estratégicos. Com a
implantagdo da gestdo estratégica, é crucial que a unidade assessore a alta geréncia nos processos de tomada
de decisGes sobre a estratégia. A partir da gestdo do portfdlio de projetos e processos e com uma importante
participagdo na gestdo das metas estratégicas, pretendem-se convergir os esfor¢os do ESGE no apoio as
equipes de projetos e processos, visando o fortalecimento da cultura de gestao por resultados.

Os referenciais estruturantes do Escritdrio de Suporte a Gestao Estratégica — ESGE formam um
conjunto de diretrizes para a atuagdo e monitoramento da unidade. Eles foram customizados
conforme as necessidades e maturidade do Ministério de Minas e Energia e sao detalhados a
seguir.

3.1 Propdsito do Escritorio de Suporte a Gestao Estratégica

O propdsito ou missdo do Escritdrio define sua razdo de ser e é peca fundamental de planejamento, com a
finalidade de orientar seus objetivos e suas principais atividades.

O processo de consolidacdo da missdo envolve o posicionamento da nova unidade frente aos problemas e
desafios da gestdo de projetos levantados no diagndstico. Com base nesses elementos a missao do Escritério
possui caracteristicas peculiares ao momento que a organizac¢do atravessa e foi descrita da seguinte forma:

Contribuir para o desenvolvimento da cultura da gestao estratégica no MME,
a partir do monitoramento dos indicadores, dos processos e dos projetos
estratégicos.

3.2 Objetivos do Escritdrio de Suporte a Gestao Estratégica

Os objetivos, em linhas gerais, correspondem a mudancas na realidade que se pretende intervir. Ou seja, a

partir do diagnodstico realizado, foram identificados desafios para a gestdo de projetos na organizagdo, os

quais o Escritorio poderia contribuir. Denominados objetivos do ESGE, esses desafios foram organizados em

duas categorias:

= Objetivos finalisticos: representam grandes diretrizes que se desdobram da missdao do ESGE. Esses
objetivos captam as necessidades dos colaboradores da organizacdo e as traduzem como desafios do
ESGE;

= Objetivos estruturantes: constituem-se em desafios internos, ou seja, fornecem as bases para que o ESGE
alcance sua missdo a partir da realizagao de seus objetivos.

Os objetivos finalisticos sdo:

= Aumentar a capacidade de entregar resultados;

= Ampliar a capacidade do MME em gerir os projetos e garantir as entregas planejadas;
= Apoiar a gestdo dos processos-chave do MME;

= Aumentar o alinhamento dos projetos a estratégia; e
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= Ampliar a maturidade em gestdo estratégica do MME.

Os objetivos estruturantes sao:

= Desenvolver a equipe do ESGE;

= Definir e implantar os processos do ESGE;

= Manter o sistema de monitoramento da estratégia atualizado; e
= Implantar a rotina de consolidagao dos indicadores estratégicos.

O diagrama abaixo organiza os objetivos citados anteriormente, estabelecendo as relagdes de causalidade
entre eles. Trata-se de uma ferramenta de comunicagao e gestao denominada mapa de objetivos. A partir

dessa ferramenta, serdo definidos indicadores para monitoramento da implantagdo da nova unidade.
MAPA DOS OBJETIVOS DO ESCRITORIO DE SUPORTE A GESTAO ESTRATEGICA — ESGE

MISSAO:
Contribuir para o desenvolvimento da cultura da gestao

estratégica no MME, a partir do monitoramento dos
indicadores, dos processos e dos projetos estratégicos.

OBJETIVOS FINALISTICOS

Aumentar a

capacidade de
entregar resultados

e
Ampliar a capacidade do
MME em gerir 0s
projetos e garantir as
entregas planejadas

Apoiar a gestdo dos .
Aumentar o alinhamento
processos-chave do

MME dos projetos a estratégia

Ampliar a maturidade em gestdo estratégica do MME

OBIJETIVOS ESTRUTURANTES

Implantar a rotina de
consolida¢do dos
indicadores
estratégicos

Manter o sistema de
monitoramento da
estratégia atualizado

Desenvolver a equipe Definir e implantar os
do ESGE processos do ESGE

Figura 16 — Mapa dos objetivos do ESGE.

Indicadores do Escritdrio de Suporte a Gestao Estratégica

Os objetivos apontam para os principais desafios do ESGE para os proximos anos. Para exercer a gestao, faz-
se necessario que os objetivos sejam traduzidos por indicadores capazes de descrever os sucessos e
insucessos da execucdo das iniciativas. Surge entdo a definicdo de um painel de indicadores, que corresponde
a um quadro que relaciona os objetivos permanentes aos seus respectivos indicadores.
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Tabela 17 — Indicadores ESGE.

Aumentar a capacidade de
entregar resultados

. TAXA DE METAS

ESTRATEGICAS
ALCANGADAS

Mede evolucdo dos indicadores estratégicos
do MME, ou seja, a relagdo entre as metas
atingidas e o total de metas para os periodos.

Ampliar a capacidade do MME
em gerir os projetos e garantir
as entregas planejadas

. TAXA DE ENTREGA

DOS PRODUTOS

Mede a capacidade de entrega dos produtos
planejados para o projeto, com base na
andlise de valor agregado (média ponderada
pelo valor dos produtos).

Aumentar o alinhamento dos
projetos a estratégia

. ALINHAMENTO

ESTRATEGICO

Mede o percentual de projetos
acompanhados pelo Escritério que atendem
aos critérios de alinhamento estratégico do
MME.

Apoiar a gestao dos processos-
chave do MME

. INDICE DE

OTIMIZAGAO DE
PROCESSOS-CHAVE

Mede a quantidade de processos-chave que
foram otimizados com o apoio da unidade.
Obs. Trata-se de um indicador estratégico.

Ampliar a maturidade em
gestao estratégica do MME

. NiVEL DE

MATURIDADE EM
GESTAO ESTRATEGICA

Mede, em uma escala de 0,1 a 1 (100%), o
comportamento dos colaboradores e as
praticas da organizacdo quanto a gestdo
estratégica baseada nas dimensdes, a saber:
clareza, lideranca, alinhamento, tarefa de
todos, execugdo e gerenciamento.

Mede a quantidade de horas de capacitagao

. . ACOES DE . .
Desenvolver a equipe do ESGE CEPACITACAO realizadas para os servidores do ESGE no
periodo.
Definir e implantar os . TAXA DE Mede o percentual de processos definidos
do ESGE IMPLANTACAO DOS para o ESGE, implantados conforme seu
processos do PROCESSOS DO ESGE | desenho.
Manter o sistema de NiVEL DE Mede, mensalmente, o nivel de atualizacdo
monitoramento da estratégia ATUALIZAGAO DO fjo §|stema de ggstao do MME. P'or prOJe'FO €
lizad STRATEC indicador, verificar se foram introduzidas
Bl informacg0es atualizadas de execugao.
Implantar a rotina de ':-NAI))(Q:;ORES Mede o percentual de indicadores
consolidag¢do dos indicadores ESTRATEGICOS estratégicos mensurados conforme suas
estratégicos MENSURADOS especificidades.

3.4 Posicionamento organizacional — Escritdrio de Suporte a Gestao Estratégica

O ESGE surge com a finalidade de contribuir para o desenvolvimento da cultura da gestdo estratégica no
MME, a partir do monitoramento dos indicadores e dos projetos e processos estratégicos. Em outras
palavras, busca fortalecer a capacidade do MME em gerar resultados. Sendo os resultados grandes conquistas
necessarias a instituicdo e os projetos seus instrumentos, ter controle sobre esses mecanismos significa
assumir uma postura proativa em dire¢do ao futuro pretendido.

Dessa forma, em virtude de sua finalidade, objetivos e fungGes, o ESGE sera uma area vinculada diretamente
a Assessoria Especial de Gestdo Estratégia - AEGE. A intencgdo é fortalecer a nova estrutura e reafirmar a
importancia dada pela organizacao a gestao da estratégia. Com isso, a composi¢cdo do ESGE sera feita com
colaboradores de alto nivel dentro da propria AEGE.
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SECRETARIA-EXECUTIVA

Escritorio de
AEGE — — - Suporte a Gestdo
Estratégica

Figura 17 — Posicionamento do ESGE.
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Capitulo V

Manual de Operacao do Escritdrio de Suporte a Gestao

Estratégica

O Manual de Opera¢oes do Escritério de Suporte a Gestao Estratégica — ESGE envolve
documentos de carater normativo, ou seja, aqueles que estabelecem e disseminam
procedimentos de cunho geral, relacionados ao trabalho e as pessoas envolvidas.

Entende-se como especificagdes do produto os seguintes itens:

= (Cadeia de valor;

= Desenho dos processos;

= Perfil da equipe do Escritério de Suporte a Gestdo Estratégica;

= Pessoal designado da equipe do Escritério de Suporte a Gestdo Estratégica; e
= (Carta de servigos.

Para a estruturacdo funcional do ESGE | MME, é fundamental definir o escopo das grandes
atividades (macroprocessos) da area. Elas correspondem a um conjunto de fungdes alinhadas

diretamente as principais partes interessadas no ESGE.

As fungBes do ESGE foram organizadas a partir das necessidades (problemas) identificados na fase de
diagndstico e apresentadas anteriormente, bem como dos objetivos da unidade. N3o existe,
necessariamente, uma relagdo estrita entre os objetivos e as fungdes (uma atividade contribuindo para um
Unico objetivo), desta forma as atividades do ESGE foram idealizadas para atender conjuntamente aos
objetivos tragados para a nova area.

A cadeia de valor do ESGE apresenta os processos definidos para a drea, organizados em um fluxo que mostra

as principais relagdes entre eles. Esse mapa forma a base para a definigao dos diagramas de cada processo,
bem como orienta as rotinas na qual as atividades serdo desempenhadas.
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Cadeia de valor do Escritorio de Suporte a Gest

PROCESSOS DE SUPORTE

Avaliar o
desempenho do
ESGE

Gerir os processos
do ESGE

-

ao Estratégica | MME

PROCESSOS FINALISTICOS

Assessorar a gestdo
estratégica paraa
tomada de decisdo

Assessorar a gestdo
de portfélio de
projetos

Assessorar a gestdo
de processos
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Figura 18 — Cadeia de Valor do ESGE.

3. Desenho dos processos do EscritOri

Gestao Estratégica

O desenho dos processos define a forma com que as atividades d

o de Suporte a

evem ser desenvolvidas a fim

de gerar suas entregas. Sdo representados e detalhados por meio de diagramas. Esses sdo

graficos universais utilizados para trabalhos de andlise admin
sequéncia normal de qualquer trabalho, produto ou documento.

istrativa que representam a
Podem ser entendidos como

um método para descrever graficamente um processo existente, ou um novo proposto, usando
simbolos simples de forma a representar graficamente as atividades e a sequéncia do processo.

A elaboragdo de diagramas é fundamental
funcionamento

para entender o

interno e os relacionamentos entre processos
organizacionais. Sua fungdo basica é de documentar para que se possam
identificar as areas que precisem ser aperfeicoadas ou desenvolvidas.

Os simbolos utilizados foram baseados na notagdo BPMN (Business
Process Modeling Notation). Segundo Junior & Sucupira (2011), “trata-
se da maior e mais amplamente aceita notacdo para modelagem de

processo. E a notagdo mais moderna, com adogdo de um padrdo de

Nao

Sim

—

simbologia que resolve uma série de lacunas de modelagem de métodos anteriores”. De forma a facilitar o

entendimento dos diagramas dos processos segue a legenda dos principais simbolos utilizados no BPMN.
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Tabela 18 — Simbolos BPMN.

ELEMENTO

DESCRICAO

Uma atividade é uma unidade de trabalho, a tarefa a ser realizada.

O simbolo [+], em uma atividade, indica um Subprocesso, um trabalho que pode ser
decomposto em outras atividades.

O simbolo [O] indicada que é uma atividade com repeticdo. Ex. elaborar e revisar o
documento: significa que essa atividade se repete até que o documento esteja adequado.

O simbolo [~], em uma atividade, indica que é uma atividade Ad Hoc.

E um elemento de ligacdo, indica fluxo de sequéncia, indicando a ordem de execugdo das
atividades.

Representa um evento de inicio de um processo.

Representa um evento que ocorre durante um determinado processo.

Representa um evento de término de um processo.

Jlololo L [ IF IFTIC I8

O simbolo [ “1] dentro de um evento de inicio, fim ou intermedidrio, indica envio ou
recebimento de mensagens.

BPMN

T,
T
~7
rd
ey s

!

7 DESCRICAO
O simbolo [*“’] dentro de um evento de inicio, fim ou intermediério, indica pontos no tempo,

instante no tempo, intervalo de tempo, limite de tempo. Podem ser eventos Unicos ou
ciclicos.

O simbolo [T] dentro de um evento de inicio, fim ou intermediario, indica reagdo de
alteragdes nas condigdes de negdcio ou a regra de negdcio.

LA 1

Um objeto de dado representa informag¢do que transita ao longo do processo, tal como
documentos, correio eletronico ou cartas.

Desvio Condicional Exclusivo (OU Exclusivo). Em um ponto de ramificacdo, seleciona
exatamente um caminho de saida dentre as alternativas existentes. Em um ponto de
convergéncia, basta a execugdao completa de um brago de entrada para que seja ativado o
fluxo de saida.

Desvio Condicionado por Evento. Em seus fluxos de saida s6 sdo permitidos eventos ou
tarefas de recepgdo; ativa somente o caminho, cujo evento ou recepgdo ocorrer antes.

Ativacao Incondicional em Paralelo. Em um ponto de ramificagcdo, todos os fluxos de saida
sdo ativados simultaneamente. Em um ponto de convergéncia de fluxos, espera que todos
os caminhos de entrada completem, antes de disparar o fluxo de saida.

Ativacdo Inclusiva Condicional. E um ponto de ramificacdo, apés avaliar condicdes, um ou
mais caminhos sdo ativados. Em um ponto de convergéncia de fluxos, ndo espera que todos
os fluxos de entrada ativos tenham completado para ativar o fluxo de saida.

L

Desvio Complexo. Comportamento complexo de ramificagdo ou convergéncia que ndo pode
ser capturado por outros tipos de desvio.

Os desenhos dos processos da cadeia de valor sdo apresentados a seguir:
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Figura 19 — Desenho processo finalistico 1 - ESGE.
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3.2 Assessorar a gestao do portfolio de projetos
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Figura 20 — Desenho processo finalistico 2 - ESGE.
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3.3 Assessorar a gestao de processos
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Figura 21 — Desenho processo finalistico 3 - ESGE.
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3.4 Coordenar a coleta dos indicadores estratégicos

Coordenar a coleta dos indicadores estratégicos

] Ajuste no
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= Dificuldade
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3 4 |
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- 2 Atualizar Acompanhar Enviar 3 Analisar a sollljjlsggtclrom Responder
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Figura 22 — Desenho processo suporte 1 - ESGE.
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Figura 23 — Desenho processo suporte 2 - ESGE.
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3.6 Propor capacitagoes para os lideres de projeto e equipe

Propor capacitacGes para os lideres de projeto e equipe
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Figura 24 — Desenho processo suporte 3 - ESGE.
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3.7 Avaliar o desempenho do ESGE

Avaliar o desempenho do ESGE

Responsavel pelo
indicador - ESGE

Monitorar Analisar o
indicadores desempenho
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o
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8

Figura 25 — Desenho processo gerencial 1 - ESGE.
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Figura 26 — Desenho processo gerencial 2 - ESGE.
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Com base na analise das atividades previstas para o ESGE, foram levantados os perfis desejados
que representem uma sintese do tipo de profissional desejado e necessario para cumprimento
das fungoes da darea, sdo eles:

= Coordenacgdo: pessoa com grande capacidade de planejar, concatenar e negociar com pessoas;

= Especialista: pessoa com grande capacidade de realizagdo de tarefas, trabalho em equipe e trato com

pessoas; e

= Analista: pessoa com grande capacidade de andlise, observagao e integracdo de visGes divergentes.

_________________________________________________ .
|
|

ESTRUTURA E PERFIL DE PESSOAL

ESCRITORIO DE SUPORTE A GESTAO ESTRATEGICA | MME |

Gestor
Interno ESGE

Especialista
em Projetos

Especialista
em Processos

Especialista
em
Estratégia

@ Especialista

Analista

Figura 27 — Estrutura de pessoa do ESGE.

@ Coordenagio

O detalhamento dos processos do ESGE foi realizado a partir da definicdo das competéncias basicas para cada

perfil definido anteriormente:

PERFIL DE GESTOR/ANALISTA

e
ﬂ Profissional capaz de:

= Apresentar os conceitos, os
beneficios, o passo a passo
para implantagdo do ESGE;

= Qrganizar e realizar agdes de
capacitagdo (cursos,
informativos técnicos, etc.)
em gestdo de projetos, gestao
da estratégia (BSC) e
indicadores;

= Coletar, agrupar e responder
as necessidades de
informagdes sobre a gestdo
de projetos;

= |dentificar necessidades de
temas para capacitagdo da
linha gerencial dos projetos;

= Coordenar o processo de
organizagdo, coleta e
sistematizacdo de
indicadores;

= Captar as necessidades de
mudangas, redesenhar
processos e identificar
melhorias na metodologia de
gestdo de projetos;

Figura 28 — Competéncias basicas do ESGE.

e
ﬂ Profissional capaz de:

PERFIL DE ESPECIALISTA

Identificar e aplicar melhorias =
na comunicagdo entre os

lideres de projetos e
responsaveis pelos ]
indicadores;

Selecionar, ordenar e

descrever aprendizados e
informacgdes relativas aos .
projetos;

Assessorar os lideres de

projeto nos processos de

gestdo dos projetos;

Assessorar 0s responsaveis

pelos indicadores na coleta

das informagdes.

PERFIL DE COORDENADOR .

®
ﬂProﬂssional capaz de:

Coordenar as atividades
relacionadas as atribui¢cdes da
ESGE;

Assessorar a alta diregcdo na
tomada de decisao a partir de
informagdes do Portfélio de
Projetos;

Identificar e negociar as
necessidade de recursos
fisicos, humanos e financeiros
para a ESGE.
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Por ainda estar numa fase de implantag¢do, ndo se sabe ao certo a quantidade de profissionais,
em cada perfil. Entretanto, sugere-se o escopo minimo de um profissional em cada perfil. A
unidade teria a seguinte composi¢do organizada no quadro que segue:

Tabela 19 - Pessoal designado do ESGE.

PESSOA DESIGNADA ESTRUTURA PERFIL
Definir nome Coordenador ESGE Coordenacgao
Definir nome Gestor interno ESGE Analista
Definir nome Especialista em Gestdo de Projetos
Definir nome Especialista em Gestdo de Projetos Especialista
Definir nome Especialista em Gestdo de Processos

A carta de servigos é um documento que visa informar aos clientes e usudrios quais os servicos
prestados pela unidade, como acessar e obter esses servigos e quais sdo 0s compromissos com
o atendimento e os padrdes de atendimento estabelecidos. A proposta de trabalho foi levantar
subsidios para elaboracao da carta de servigos, tais como: principais entregas, requisitos da
entrega, prazos, formas de acesso aos servigos, e outros, e estruturar os elementos da Carta. A
Carta de Servigos do ESGE é apresentada a seguir:
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Assessorar a gestdo

de processos

Coordenar a coleta

dos indicadores
estratégicos

Manter atualizada a

metodologia de

gestdo de projetos e

processos

Propor capacitacdes
para os lideres de

projeto e equipe

Avaliar o
desempenho do
ESGE

Gerir 0s processos

doE

O

O
:

i

ENTREGAS

O

Boletm
Estrategico

Relatorio de

Avalizcdo do
Portfolio de

-
2
o
&

Redatorio do
Portfolio de
Melhoria

de Processos

O

Orientacdo

-
&
£l
=
o

Métodos de
Gestdo de
Projetose
Processos

=
3
E
'3
o
1]

Capacitagdo

O

Painel de
Indicadores

O

Manual de
Operacao
ESGE

SERVICOS DO EP

Assessoria a
Avaliagdo da
Estratégia (RAE)

Assessoria a
gestdo do
Portfélio de
Projetos
Estratégicos

Anilise técnica
sobre a otimizacdo
de processos

Orientacdo para
mensuragdo dos
indicadores
estratégicos

Atualizagdo das
metodologias de
projetos e
processos

Agenda de
Capacitagdo em
Gestdo do MME

Avaliagdo do
desempenho do
ESGE

Atualizagdo dos
processos do ESGE

PUBLICO-ALVO

Liderangas do MME

Liderangas do MME e
Lideres de Projetos

Liderangas do MME e
Donos dos Processos

Responsdveis pelos
indicadores estratégicos

Lideres de Projetos e
Donos de Processos

Lideres d e Projetos, Donos
de Processos e equipes
envolvidas

AEGE, Lideres de Projetos
e Donos de Processos

ESPE

DESCRIGAO DO SERVIGO

Acompanhar, analisare
facilitar as atividades
antes, durante e apds a
RAE

Fornecer uma visdo técnica
sobre o desempenho do
portfélio e expectativas de
contribuigdo com a
estratégia

Informar sobre o status de
implementagdo dos
projetos de melhoria de
processos

Prestar orientagdo na
mensuragdo e elaboracio
dos pareceres técnicos dos
indicadores

Disponibilizar métodos
atualizados e alinhados
com as praticas do MME

Prover um programa de
capacitagio com temas e
estratégias de ensino
alinhadas aos interesses
do publico-alve

Fornecer informacdes
sobre o desempenho do
ESGE

Atualizagdo dos processos
do ESGE

ACORDO DE NiVEL DE SERVICO

O Boletim Estratégico com
o estrato consolidad o da
RAE sera emitido até 15

apds a reunido

O Relatdrio de Avaliacio
do Portfélio de Projetos
deverd ser entregue com
30dias de anteced éncia a
proxima RAE

O Relatdrio do Portfdlio de
Melhoria de Processos
serd disponibilizado em

ate 15 dias apds o
fechamento do trimestre

As orientagbes serdo
realizadas com 24h apds a
solicitagdo de apoio

Os métodos serdo
atualizados anualmente
ate fevereiro decada ano

O Programa de
Capacitagdo serd
disponibilizado
anualmente até fevereiro
de cada ano

O Painel de Indicadores do
ESGE mensurado serd
disponibilizado
anualmente até margo de
cada ano

Manual de Operagdo ESGE
atualizado anualmente

Conhecimento

E-mail
Intranet

E-mail
Intranet

E-mail
Intranet

E-mail

E-mail
Intranet

E-mail
Intranet

presenciais com as

presenciais com as

presenciais com as

presenciais com os

Aquisigdo

Previsto no
Modelo de Gestao
do MME

Previsto no
Modelo de Gestdo
do MME

Disponibilizado
espontaneamente
pelo ESGE ou via
solicitagdo pore-

mail

E-mail

E-mail
Intranet

E-mail
Intranet

E-mail
Intranet

E-mail
Intranet

Assessoria
presencial

Assessoria
presencial

Assessoria ndo
presencial

Assessoria

presencial ou a

distancia

Versdo digital

Versdo digital

Versdo digital

Versdo digital

ESTRATEGIA DE DIVULGACAD DA CARTA DE SERVICO

Parceria com
ASCOM

Elaboragdo da
carta em HTML

Mailing com a
carta de servigos
[HTML)

Figura 29 — Carta de Servigos do ESGE.
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Capitulo VI

Capacitacao no método de gestao de projetos do MME

A competéncia de Gerente de Projeto é a capacidade de entregar resultados considerando
requisitos e regras no ambito do projeto. Pode ser dividida em trés perspectivas: conhecimento
(conhecimento sobre métodos e ferramentas de gestdo de projetos); comportamento (atitudes
e personalidade); e atuagao (aplicagao do conhecimento e atitudes para alcance dos resultados
do projeto).

A capacitagdo no método de gestdo de projetos do MME foca o desenvolvimento de competéncias de
conhecimento no tema para Lideres de Projetos e equipe do ESGE. Durante o treinamento, os participantes
vivenciaram os conceitos e as praticas de gestdo de projetos customizadas para o MME

Os objetivos apontam para as capacidades e conhecimentos trabalhados durante a capacitagao
e sdo organizados nos seguintes grupos:

2.1 Objetivos Gerais

Levar o participante a compreender e aplicar conceitos e ferramentas da gestdo de projetos, segundo o
método de gestdo de projetos do MME.

2.2 Objetivos de aprendizagem

De acordo com os objetivos de aprendizagem, ao final do treinamento, os participantes sdo capazes de:

= |dentificar os aspectos fundamentais da metodologia de gestdo de projetos;

= Descrever os processos de gestao de projetos do MME;

= |dentificar os aspectos fundamentais de um Termo de Abertura do Projeto e do Plano do Projeto;

= Elaborar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) do projeto evidenciando os pontos ou marcos de controle;
= Compreender a abordagem agil aplicada aos projetos do MME;

= |dentificar as intera¢Ges entre o método de projetos do MME o sistema de gestdo estratégica; e

= Aplicar a metodologia a um projeto do portfélio do MME.

Os elementos que seguem apresentam e detalham a capacitacao em gestao de projetos aplicada
ao MME.
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3.2

3.3

34

Ementa do curso

O curso aborda conceitos e definicbes de trés referéncias metodoldgicas basicas: PMBOK 52 e 62 edicdes,
SCRUM (abordagem agil de projetos) e Gestdo de Projetos de Desenvolvimento (Quadro Ldgico). Essas
abordagens formam ndo apenas o escopo do curso, mas também o Método de Gestdo de Projetos do MME.

Metodologia do curso

A proposta é trabalhar estimulando a experimentagdo pratica dos contelidos e ferramentas de
gerenciamento de projetos. Os conteudos serdao abordados simulando um ambiente corporativo no qual o
foco é o resultado. Para isso o workshop pode ser dividido em dois momentos.

O primeiro momento é dedicado ao aprofundamento dos conteldos e processos de gestdo de projetos do
MME. Na sequéncia, as ferramentas de gestdo serdo aplicadas na pratica e discutidas pelos participantes do
curso.

Carga horaria

Este curso foi customizado em uma carga horaria de 16h presenciais ministradas, necessariamente, em 2
periodos de 8h.

Programacao

Tabela 20 - Programacao da capacitagao.

MODULO CONTEUDO / ATIVIDADE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
= Abertura do curso
< . = Apresentacdo do Método de = Exposi¢do dialogado dos contetdos
=) MODULO | Gestdo de Projetos do MME
o MGP | MME
= Analise dos desafios para = DINAMICA DE GRUPO: analise dos desafios para
implantagdo do MGP | MME implantagdo do MGP | MME
= Apresentacdo das ferramentas
complementares de gestdo de [» Exposicdo dialogado dos contetdos
< | mépuLO Il |_Projetos
2 FERRAMENTAS | Painel de gestio do projeto = DINAMICA DE GRUPO: simula¢do de aplicagdo do
N MGP | MME Painel de Gest3o do Projeto
Avalia¢do e encerramentodo [ Encerramento formal e duvidas/comentarios
curso gerais sobre o curso
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4. Lista de presen¢a da capacitacao
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