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Apresentacao

0 projeto da réplica da caravela para comemoragdo
dos 500 anos do descobrimento do Brasil atrasou
somente um dia em quatro anos de trabalho.

Isso jd foi 0 suficiente para determinar 0 insucesso
do empreendimento e de sua gestdo.

Ralph Keeling

Especialistas em administracao afirmam que os maio-
res problemas nas organizacdes sao gerenciais e nao téc-
nicos. Essa ideia aponta para a necessidade de por em foco
a utilizacao de principios basicos de gestao de projetos
para “arrumar a casa’, antecipando-se as ameacas e para
que as iniciativas produzam os resultados esperados.

A gestdao de projetos tem um papel fundamental e
estratégico nas organizagdes. Sua importancia esta na
transformacao do planejamento em resultados esperados
quando otimiza e aloca recursos, diminui riscos, traz maior
organizacao, eficiéncia, transparéncia e atingimento dos
objetivos estratégicos. A boa gestao implica a realizagao
de tarefas necessarias para alcancar os objetivos do pro-
jeto, por meio da aplicacao de conhecimentos, técnicas,
habilidades e ferramentas, satisfazendo seus requisitos.

Com o intuito de apresentar
uma visao geral dos métodos
de gestdo aplicados no STJ, foi
elaborado este guia. Sua atuali-
zacao faz parte do processo de
melhoria continua da gestao de
projetos no Tribunal. Algumas ro-
tinas e modelos de documentos
foram revisados a fim de torna-
-los mais aderentes as melhores
praticas de gerenciamento, além
de incorporar sugestdes forneci-
das pelos servidores da Casa.

Foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica. Foram
avaliadas e estudadas outras metodologias de gestao de
outras instituicoes publicas, especialmente do Poder Ju-
diciario, como o Tribunal Superior Eleitoral, Tribunal de
Justica do Rio Grande do Norte, Justica Federal, Tribunal
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Apresentag¢do

Regional do Trabalho da 112 Regido, entre outras. As me-
todologias pesquisadas sao publicas e estao disponiveis
na intranet do STJ, na pagina do Escritério Corporativo de
Projetos.

A metodologia aqui apresentada podera ser aplicada
nao s6 para 0s projetos estratégicos, mas também para 0s
projetos taticos e operacionais. As duvidas e sugestoes de
melhoria para a metodologia serao bem-vindas. Elas de-
vem ser encaminhadas ao Escritério Corporativo de Proje-
tos, que funciona na Assessoria de Modernizagao e Gestao
Estratégica do STJ. Ha um canal aberto para comunicagao
através do e-mail planejamento@stj.jus.br.
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1

Introducao

0 homem ndo € outra coisa sendo seu projeto,
e sd existe a medida que se realiza.
Jean Paul Sartre

1.1. Projeto

O termo projeto é amplamente utilizado pelas organiza-
¢6es nas mais variadas tematicas. Sao conhecidos projetos re-
lacionados a engenharia, arquitetura, drea social, comunicacao,
meio ambiente, entre outros. A referéncia mais conhecida em
gerenciamento de projetos € o guia Project Management Body
of Knowledge (PMBOK). O guia traz o seguinte conceito:

Um projeto é um esforco temporario, com infcio e fim
definidos, cujo objetivo é criar produtos, servicos ou
resultados exclusivos, por meio de atividades planejadas,
executadas e controladas, utilizando recursos humanos,
materiais e financeiros especificos.

Vale destacar algumas caracteristicas:

1. E temporal, pois tem inicio, meio e fim;

2. Os produtos, servicos ou resultados gerados sao
unicos;

3. Econduzido por pessoas;

4. Tem obijetivos claros e bem definidos.

Como exemplo, apresentamos O projeto estratégico
Espaco do Advogado, do Plano Estratégico STJ 2010-2014:

o E temporal: foi iniciado em 2012 e concluido em
2013.

°© Gera resultados exclusivos: implementacdao de
uma sala de servicos judiciais no sitio do STJ.

o E conduzido por pessoas: servidores de diferen-
tes secretarias do Tribunal participam de sua im-
plementacao, especialmente as unidades de co-
municacado, tecnologia da informacao, judicidria e
orgaos julgadores.

°  Tem um objetivo claro e bem definido: facilitar o
acesso dos jurisdicionados aos servicos oferecidos
pelo Tribunal.
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1.2. Projeto e o planejamento estratégico

O plano estratégico do STJ consolida o planejamento
de médio a longo prazo, estabelecendo a direcao a ser se-
guida. Ele congrega a identidade organizacional expressa
pela definicdo de missao, visao e valores do STJ. Contem-
pla também os objetivos estraté-
gicos e as iniciativas que favore-
cem o seu alcance.

Nesse contexto, 0s projetos
estratégicos surgem como me-
didas planejadas para preencher
lacunas e tornar possivel a con-
cretizacao da visao de futuro. Eles
estao relacionados a um ou mais
objetivos estratégicos e contri-
buem para o desafio imposto
pela meta estratégica, definida
no plano. Devido a importancia
para a organizacao, possuem alta prioridade em sua exe-
Cucgao.

Esses projetos sao agrupados em um portfolio para
facilitar o efetivo gerenciamento do trabalho, visando
atingir os objetivos estratégicos da organizacao. Os
projetos constantes do portfélio ndo sao necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados, mas estao
sempre vinculados a objetivos.

Para saber mais, consulte os guias metodoldgicos
Estratégia com o uso do BSC e Construindo e
Gerenciando Indicadores, disponiveis na Intranet em
Gestao Estratégica/Guias da Gestao Estratégica

1.3. Gerenciamento de projetos

Projetos envolvem integracao de pessoas e aplicacao
de conhecimentos, técnicas e sistemas as respectivas ativi-
dades a fim de atender aos seus requisitos com éxito.

A aplicacao da gestao de projetos no STJ contribui para
que as ideias inovadoras e as acoes corretivas do processo
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de trabalho de uma unidade, tenham elas impacto local
ou institucional, sejam mais bem traduzidas e factiveis de
implementacado. Por essa razao, o gerenciamento de pro-
jetos deve ser visto como algo que ird proteger o gestor, a
medida que sua proposta sera apresentada, aprovada, pla-
nejada, executada e controlada visando ao éxito da solu-
¢ao. Assim, atribuir foco meramente burocratico a gestao
de projetos é desvirtuar a sua finalidade. Entre os benefi-
cios oferecidos, destacam-se:

1.

Transparéncia — possibilita a disponibilizacao
de registro padronizado dos fatos. Reunides, pla-
nejamentos de custos, problemas pontuados e
propostas de acdes corretivas sao exemplos de
registros documentados. Para tanto, o Escritério
Corporativo de Projetos disponibiliza ferramentas
e modelos de documento.

Aprendizado - o registro e a documentacao de
todas as fases do projeto permitem que, com o
passar do tempo, seja formada uma base histdrica
de dados referentes aos projetos do STJ. Ademais,
a utilizacao de uma metodologia de gestao de
projetos propicia um aumento gradual do nivel de
maturidade em projetos da organizacao.

Controle — por meio do acompanhamento peri¢dico,
é possivel identificar situacoes criticas que necessitam
de aces corretivas a serem tratadas nas reunioes se-
toriais ou nas reunides de andlise estratégica. A meto-
dologia oferece mecanismos de acompanhamento
periddico dos projetos. Para cada etapa, é necessario
reportar dados sobre os produtos entregues, medir in-
dicadores, analisar riscos, registrar dificuldades encon-
tradas na execucao, avaliar a comunicacao e as licoes
aprendidas.

Qualidade dos produtos — com um planejamen-
to bem elaborado e acbes de acompanhamento
sugeridas pela metodologia, a qualidade do pro-
duto entregue tende a ser incrementada, a medida
que a maturidade vai crescendo. A geracao de pro-
dutos do projeto prima pela satisfacdo do cliente,
comprovada pela medicao de indicadores de resul-
tados.
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1.4.

Fatores criticos de sucesso para a
gestao dos projetos

Alguns fatores sdo requeridos para o sucesso dos pro-
jetos do STJ, entre eles, destacam-se:

1.

Apoio da alta administracao — a presidéncia, dire-
toria-geral e titulares de unidade devem dar condi-
cOes aos gestores para a utilizacao dos recursos da
organizacao. A alta administracao pode envolver-se
mediante participacao nas reunides de lancamen-
to, acompanhamento e encerramento de projetos,
reunides de andlise estratégica, na priorizacao e
aprovacao de projetos, nos comités e na definicao
de politicas e diretrizes.

Envolvimento das unidades gestoras e execu-
toras — quanto maior o envolvimento e integracao
das unidades gestoras e executoras no planeja-
mento e na implantacao do projeto, melhor sera
o resultado final. As mudancas que ocorrem no
curso do projeto devem ser amplamente discuti-
das e negociadas para que 0s riscos e impactos no
cronograma, nos custos e na qualidade sejam ava-
liados e decididos. Assim, se o projeto envolve uma
licitacao, a Secretaria de Administracao de Financas
deve ser envolvida desde o inicio, para que os pra-
zos do procedimento licitatério sejam definidos
adequadamente.

Equipe capacitada - as pessoas representam a
parte mais importante em um projeto. £ atribuicao
do gestor garantir que as pessoas alocadas no pro-
jeto sejam capazes de executar as tarefas conforme
o planejado. Ele deve planejar as acbes de capacita-
cao daequipe e, para tanto, o plano de capacitacao
deve ser negociado com o apoio da Secretaria de
Gestao de Pessoas.

Reunides de acompanhamento periddicas - sao
fundamentais as reunides de acompanhamento
com participacao do gerente de projeto, do Escri-
torio Corporativo de Projetos, do patrocinador e
demais envolvidos, pois elas ajudam a identificar
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problemas, avaliar e reduzir ris-
Cos e promover agoes corretivas
e preventivas. E prudente a uti-
lizacao de uma agenda entre o
gerente e o escritorio, visando ao
registro proativo das acoes pre-
ventivas e corretivas, consideran-
do que o escritdrio tem acesso as
informacdes de todos os projetos
e ao conjunto de licdes aprendi-
das.

5. Gestao de mudancas - as
principais mudancas em projetos
sao as reducdes ou aumento de escopo, tempo
e custo. Se os resultados nao ocorrem conforme
planejado ou surge uma demanda inesperada, é
preciso avaliar o custo e o beneficio da alteracdo
do projeto. Exemplos possiveis sao a alteracao da
legislacao durante a execucao do projeto, movi-
mentacao de pessoas ou mudancas tecnoldgicas.
Assim, quando surgem desvios no curso do proje-
to, é fundamental documenta-los, realizar analise
de impacto e buscar o apoio da alta administracao
na tomada de decisdes.

1.5. Os envolvidos no desenvolvimento
dos projetos

No STJ, a figura central responsavel pelo projeto é o
gestor, que é designado como tal em portaria. Hd também
um conjunto de papéis importantes sobre 0s quais reca-
em as responsabilidades listadas a sequir:

a) Patrocinador

O patrocinador do projeto é o titular da unidade de-
mandante ou gestora do projeto, que no STJ ocupa car-
go em comissao de nivel CJ-3, ou seja, sao secretarios e

assessores-chefes. O patrocinador é responsavel por:

o definir o gestor do projeto e seu substituto entre os




o

Instrucdo Normativa STJ/GDG n. 11 de 8 de junho de 2016 (Revogacéo)

Introdugéo

servidores do quadro de sua unidade;

°© submeter a proposta do projeto e aprovar o termo
de abertura do projeto, eventuais solicitacbes de
mudanca e o encerramento do projeto;

© prover oS recursos necessarios a implementacao
do projeto;

© acompanhar e orientar o trabalho do gerente de
projeto;

°© apoiar o gestor de projeto na tomada de decisdes.

b) Escritorio Corporativo de Projetos — ECP

Instituido na unidade de Planejamento Estratégico do
STJ, o ECP é responsavel pela definicao da metodologia
de projetos, o que atende ao proposto pelo Conselho
Nacional de Justica para o Poder Judicidrio com a Meta
1/2011:

Criar unidade de gerenciamento de projetos para auxiliar
a implantacao da gestdo estratégica.

(Fonte: Metas Nacionais do Poder Judicidrio — Ano
2011, disponivel em: http//www.cnjjus.br/gestao-e-
planejamento/metas/metas-2011)

O escritorio além disso, tem as seguintes atribuicoes:

© prestar apoio e assessoramento técnico aos gesto-
res quanto a elaboracao de documentacao e ge-
renciamento dos projetos, tendo como referéncia a
metodologia de gestao;

© assessorar a alta administracao na prestacao de in-
formacdes sobre os projetos do STJ;

°© acompanhar o andamento dos projetos desde o
inicio até o encerramento;

°© prover treinamentos sobre gerenciamento de pro-
jetos.

c) Comité de Gestores
Integra a alta administracao do STJ:

°© a Presidéncia do STJ é responsavel, nos termos do
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art. 21, inciso XXXI, do Regimento Interno do ST,
por praticar todos os demais atos de gestao ne-
cessarios ao funcionamento dos servicos adminis-
trativos do Tribunal. Nesse sentido, responde pela
priorizacao dos projetos estratégicos, quando ha
concorréncia de recursos e, portanto, é requerida
uma definicdo do que é mais importante para a es-
tratégia da organizacao;

© acomissao de coordenacao é responsavel, nos ter-
mos do art. 46, incisos | e lll, do Regimento Interno
do STJ, por sugerir ao presidente medidas relacio-
nadas a modernizacao administrativa do Tribunal
e supervisionar os servicos de informatica, fiscali-
zando a sua execucao e propondo as providéncias
para a sua atualizacdo e aperfeicoamento.

°© um comité formado pelo diretor-geral e titulares de
unidades (niveis CJ-4 e CJ-3) tem como atribuicao
aprovar o termo de abertura do projeto. No curso
do projeto, esse comité é informado do respectivo
andamento e aprova as solicitacdes de mudanca e
0 encerramento do projeto.

°© o diretor-geral, a quem cabe expedir a portaria de
designacao dos gerentes.

d) Gestor de projeto

E a pessoa escolhida entre aquelas com maior habili-
dade gerencial e com vasto conhecimento técnico. Essas
qualidades sao preponderantes, considerando que ele é
o responsavel pela conducao das atividades e pela coor-
denacao dos recursos humanos envolvidos. Diante disso,
o patrocinador deve observar se o escolhido possui as
seguintes caracteristicas:

° lideranca;

© comunicacao;

° relacionamento interpessoal;

° assertividade;

°© habilidades de negociacao;

°© capacidade de planejamento e organizacao;
°© proatividade;
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° visao e conhecimento do negdcio do STJ e das uni-
dades envolvidas no projeto;

°© habilidades em informatica;

°© conhecimentos de custos e orcamentacao.

Para cada projeto, a autoridade é concedida pela por-
taria de designacao do gestor, observadas as demais nor-
mas do STJ. O termo de abertura do projeto enumera 0s
resultados e produtos atrelados a unidades de interface ou
executoras. Essa vinculacdo da ao gestor do projeto aber-
tura para interagir diretamente com tais unidades. Assim,
0 gerente tem autoridade dentro dos limites do projeto
que administra, 0 que ndo se confunde com autoridade
hierdrquica dentro da organizacao.

Entre as atribuicdes do gestor, destacam-se:

o definir o escopo, elaborar a estrutura analitica do
projeto — EAP e o cronograma do projeto;

o definir o plano de comunicacao, identificar riscos e
elencar indicadores;

o utilizar e manter atualizados os documentos e as
ferramentas de gestao;

o identificar e coordenar a equipe do projeto e prever
0s treinamentos necessarios, bem como solicita-los
a area de gestao de pessoas;

© participar de treinamentos, encontros e palestras
sobre gestao de projetos oferecidos pelo Tribunal;

°© convocar reunides e distribuir antecipadamente suas
pautas, designando local, data, hordrio e duracao dos
encontros, além de elaborar as respectivas atas;

o identificar os recursos fisicos e materiais necessa-
rios ao projeto e tomar as providéncias cabiveis
para sua provisao;

° negociar e zelar pelo cumprimento dos prazos e
acoes conjuntas com outras unidades envolvidas
no projeto;

° negociar as acdes de implementacao do projeto
com as unidades de interface;

°© manter o gestor substituto e o titular da unidade
informados sobre as acdes do projeto;

© conhecer a metodologia de gerenciamento de pro-
jetos vigente no Tribunal.
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e) Equipe do projeto

Sao as pessoas encarregadas da realizacao do projeto. Essa
equipe tende a ser multidisciplinar e sua formacao tem vigén-
cia limitada a duracao do projeto, caracteristica que a difere de
uma equipe funcional, a qual é permanente. Os membros da
equipe de projeto podem realizar suas atividades em regime
de dedicacao integral, parcial ou mesmo por tarefa especifica.
O servidor alocado com dedicacao parcial, durante o periodo
do projeto, terd atribuicdes compartilhadas entre as atividades
relacionadas ao projeto e aquelas de rotina de sua unidade.

Os integrantes da equipe do projeto podem ser oriun-
dos de:

° unidades de interface: sdo as unidades do Tribunal
responsaveis pela execucao das tarefas do projeto
e nao se confundem com a do patrocinador;

© parceiras estratégicas: instituicdes que se propdem
a realizar acordos de cooperacao, termos de com-
Promisso, CONVénios ou outros instrumentos con-
géneres;

© contratos externos: empresas contratadas para de-
sempenhar produtos ou resultados do projeto.

1.6. Estrutura organizacional e gestao
de projetos no STJ

A estrutura organizacional é um fator que pode afetar a
disponibilidade de recursos e influenciar a maneira como
0s projetos sao conduzidos. O tipo de estrutura organiza-
cional define quanta autoridade a alta administracao pre-
tende delegar ao gerente de projeto.

A estrutura funcional é o tipo mais comum de orga-
nizacao e provavelmente o estilo mais antigo. E uma hie-
rarquia em que cada funciondrio possui um superior bem
definido, é centrada em especializacdo e agrupada por
funcao, razao pela qual recebe a denominacao de orga-
nizacoes funcionais. Por exemplo: ela é organizada por se-
tor, ou seja, setor de licitagdes, setor de contratos, recursos
humanos etc. O trabalho nessas unidades é especializado
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e exige pessoas com conjunto de habilidades e experién-
Cias para realizar tarefas especificas. As organizacdes com
estrutura funcional também tém projetos, mas o escopo
percebido do projeto esta limitado as fronteiras da fun-
cao: a area de engenharia numa organizacao com estru-
tura funcional executa seu trabalho independentemente
da drea de comunicacao.

Como alternativas a rigidez da estrutura organizacional
funcional ou tradicional, surgiram as estruturas projetizada
e matricial. Na primeira, a maior parte dos recursos da or-
ganizacao estad envolvida no projeto, e os gerentes de pro-
jetos possuem grande independéncia e autoridade. Uma
desvantagem dessa estrutura € a existéncia de uma consi-
derdvel incerteza sobre o que ird ocorrer com os membros
da equipe quando o projeto for encerrado.

A estrutura matricial combina a estrutura funcional e
a projetizada. Em paralelo a estrutura funcional, sob a res-
ponsabilidade dos gerentes funcionais, sao criados grupos
de projeto, sob a responsabilidade de gestores. Os grupos
de projeto utilizam as mesmas pessoas dos setores funcio-
nais. Tais pessoas passam a ter dois tipos de trabalho, um
relativo ao seu setor funcional e outro, ao projeto do qual
estdo participando; e dois “‘chefes” diferentes, o funcional e
o do projeto.

A tabela a seguir consolida as principais caracteristicas
relacionadas as trés estruturas: funcional, matricial e pro-
jetizada.

Estrutura | Funcional Matricial Projetizada
Caracteristica
Autoridade do gestor Pouca ou nenhuma Moderada Alta
de projetos
Disponibilidade de Pouca ou nenhuma Moderada Alta

recursos

Quem controla o
orcamentos do projeto

Gerente funcional e de
projetos

Gerente funcional Gestor de projetos

% de dedicacao da
equipe de projeto

Tempo parcial
(0% a 25%)

Tempo parcial
(25% a 75%)

Tempo integral
(100%)




Qolnstrucéo Normativa STJ/GDG n. 11 de 8 de junho de 2016 (Revogagéo)

Metodologia de
0 Gestao de Projetos do STJ

A Hoje, o STJ busca uma estrutura organizacional flexivel
Q/ do tipo matricial. Essa estrutura permite maior otimizacao
Q‘ do uso dos recursos humanos, uma vez que um integran-
te da equipe do projeto desenvolve atividades inerentes a
sua secao (atividades funcionais) e atividades dos projetos

de que participa.

Os projetos sao desenvolvidos com equipes multidis-
ciplinares, ou seja, com a participacao de integrantes de
unidades distintas. O gestor do projeto e equipe devem se
reportar tanto ao seu gerente funcional quanto ao patroci-
nador. A figura na pagina seguinte apresenta exemplo de
estruturacao de uma equipe.

Diretor-Geral

Titular Unidade A Titular Unidade B
(Unidade gestora) (Interface)
Coordenador A
(Integrante de equipe) Coordenador B

—I— |

(Irﬁ:gfr:r?teezeeggglﬁg o) Chefe de Secao A2 Chefe de Secédo B1
Servidor 1 Servidor 3 Servidor 5
(Gestor do (Integrante de (Integrante de
porjeto) equipe) equipe)
Servidor 2
(Integrante de Servidor 4 Servidor 6
equipe)
Legenda:

D Integrantes do projeto

Figura 2 — Estrutura matricial aplicada ao STJ
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2 Metodologia Antes de qualquer mudanga,
é necessdrio conhecer o status atual.
Provérbio chinés

O gerenciamento de projetos no STJ prima por seguir
passos que resultarao no éxito das propostas de projeto.
Esses passos foram estruturados seguindo orientacbes de
referéncia internacional, como o PMBOK, com adaptacoes
a realidade da gestao publica. Com vistas a concretizar
aquelas propostas, foi elaborada uma Metodologia para o
Gerenciamento dos Projetos do STJ - MGSTJ, que contem-

pla:

a) um processo de trabalho definido em grupos de
atividades, tarefas e subtarefas;

b) modelos de documentos que sao elaborados du-
rante o ciclo de vida do projeto;

C) uma matriz de responsabilidades que define as atri-
buicoes dos envolvidos no projeto;

d) um mapa que esclarece as situacdes de um projeto
do STJ;

e) ferramentas de software que dao suporte aos regis-
tros e atualizacdes dos projetos e que consolidam
toda a documentacdo gerada.

2.1. Processo de trabalho
A MGSTJ possui um processo de trabalho composto

por grupos de atividades. Cada atividade é decomposta
em tarefas e subtarefas.

Processo de trabalho

Grupos de Atividades
Atividades

Tarefas
Subtarefas

Um exemplo do método utilizado pode ser esquema-
tizado conforme a sequir:
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Reunir equipe para discutir o problema

Fazer dowload do modelo de termo

Identificar o titulo do projeto

i1- Elaborar Termo de Abertura . .
Identificar as unidades
Escrever termo patrocinadoras e executoras

Propor a solucao
Identificar o gerente

i2 - Aprovar Termo de Abertura Enviar termo para a AMG

Iniciacdo

Planejamento

Execugdo/Controle o

Encerramento

2.2, Ciclo de vida de gerenciamento de projetos e
modelos de documentos

Sequindo a orientacao vista no processo de trabalho
da MGSTJ, cada grupo de atividade possui um conjunto
de entregas — documentos que sao elaborados e dispo-
nibilizados na ferramenta de suporte ao gerenciamento
de projetos. Esses documentos declaram os propdsitos e
compromissos firmados, estabelecem as responsabilida-
des, definem entregas, subsidiam a tomada de decisdes e
facilitam o resgate do histérico do projeto. A figura a seguir
apresenta uma visao do ciclo de vida do processo de tra-
balho e documentos relacionados:

Na iniciacao, a unidade demandante (patrocinadora)
do projeto submete ao escritério de projetos o termo de

INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO/CONTROLE ENCERRAMENTO
Teade Po&de Fﬁs Croma Atuao do Soéo ReI de ReI de
Abertura  Designagao do Projeto Cronograma de Mudanga Acompanhamento Encerramento

de Gerentes

abertura, o qual servird de base para uma definicdo deta-
lhada do plano do projeto. O escritério classificard o pro-
jeto, informando sua priorizacao no portfélio de projetos
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estratégicos do Tribunal. O projeto s6 seque para a etapa
de planejamento depois de identificada a contribuicao da
iniciativa para um ou mais objetivos estratégicos do plano.
Ainda na iniciacao, é feita a escolha dos gestores, formali-
zada por portaria.

Na etapa de planejamento ¢é elaborado o plano do
projeto que contempla:

o definicdo do cronograma, com os prazos das prin-
Cipais entregas e a estimativa de conclusao do pro-
jeto;

o definicdo dos indicadores;

° identificacdo dos recursos humanos necessarios
para realizacao do projeto;

o definicdo do plano de comunicacao;

°  planejamento dos riscos;

o identificacdo de interfaces/parcerias;

° estimativa de custos e aquisicoes.

ApOs isso, 0 projeto segue para sua execucgao. O es-
critério sugere uma reuniao de lancamento do projeto,
também denominada kick off. Para essa apresentacao, sao
convidadas as partes interessadas no projeto, como alta
administracao, gerentes e equipe de execucao. Nela, o
gestor mostra como o projeto se enquadra na estratégia
da organizacdo e especifica como os produtos gerados
agregarao valor para a instituicao. E o momento de divul-
gar as propostas, tornar solene o compromisso dos patro-
cinadores e motivar a equipe de execucao.

Na execucao, gestor e equipe conduzem as atividades
propostas no planejamento. A cada resultado alcancado,
O cronograma ¢é atualizado, a fim de posicionar as partes
interessadas sobre o andamento do projeto. Em paralelo
a execucao, o gestor pratica atos de controle. Um deles
ocorre por meio da geracao de relatérios de acompanha-
mento que indicardo os produtos entregues e 0s atrasa-
dos, os riscos ocorridos, as comunicacoes realizadas e o
orcamento executado. Outra acao de controle decorre da
necessidade de mudancas no que foi planejado para o
projeto. A formalizagcdo ocorre por meio do preenchimen-
to da solicitacao de mudanca.
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Taologo as entregas previstas no escopo do projeto se-
jam concluidas, tem-se o0 encerramento do projeto. Nesse
momento, o gestor elabora um relatério de encerramento,
dando destaque aos produtos entregues, aos indicadores
de resultado e as licbes aprendidas.

Durante todo o ciclo de vida do projeto, ha outros
dois documentos utilizados com frequéncia: a pauta de
reuniao e a ata de reuniao. A pauta serve para estabele-
cer os temas a serem tratados; esse documento deve ser
distribuido previamente pelo organizador da reuniao aos
participantes. A ata registra o que foi discutido na reuniao
e suas decisdes. A deliberacao soé terd forca vinculante para
os envolvidos se a ata estiver devidamente assinada. Caso
contrario, servird apenas como memoria de reuniao. O
quadro a seguir apresenta, de forma resumida, todos os
grupos de atividades e 0os modelos de documentos pro-
postos pela metodologia:

Grupo de Atividade

Documento Informagoes sobre o documento

Iniciacao

Termo de abertura Identifica o problema, a solugao proposta,
as unidades executoras e a vinculacao
estratégica.

Portaria de designacao Identifica formalmente os gestores do projeto.
de gestores

Planejamento

Planos do projeto e Descrevem o escopo, a estrutura analitica
cronograma do projeto — EAP e os planejamentos de
prazos, custos, de comunicagao, de recursos
humanos, de riscos e de indicadores.

Execucgdo/Controle

Relatério de Registra as entregas, 0s riscos, a comunicagao
acompanhamento e outros pontos relevantes do projeto.

Solicitacdo de mudanca | Documenta e analisa o impacto das
alteracbes no planejamento do projeto.

Encerramento Relatério de Registra os produtos entregues, 0s
encerramento indicadores de resultado e as licbes
aprendidas.
Todo o ciclo de vidado | Pauta de reuniao Estabelece os temas a serem tratados em
projeto uma reuniao.
Ata de reuniao Descreve os assuntos discutidos conforme

a pauta, registra as decisdes e pendéncias a
serem implementadas apds uma reuniao.

Figura 6 — Quadro de modelos de documentos
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2.3. Situagoes do projeto

Segundo a MGSTJ, ha cinco situagdes possiveis para
um projeto, conforme ilustrado:

Nao iniciado ) \
( Em andamento Suspenso
o i

Quando o projeto ingressa no portfélio de projetos, ele
assume o estado de “nao iniciado” o qual prevé a execu-
cao de atividades dos grupos de iniciacao e planejamento,
como a elaboracao do plano do projeto, publicacdo da
portaria de designacao de gerentes, elaboracao do crono-
grama, entre outras.

Quando iniciam as atividades previstas para elabora-
cao dos resultados e produtos, o projeto assume o estado
“em andamento”. Nesse momento € prevista a execucao
de ciclo de atividades de planejamento, execucao e con-
trole.

Os estados de “suspenso” ou “cancelado” ocorrem por
tomada de deciséao em reunidao de andlise estratégica —
RAE.

A suspensao decorre de uma atividade de controle re-
alizada pelo Comité de Gestores e pelo escritério quando
ha diagnostico de algum risco ou problema que requei-
ram uma anadlise mais detalhada para a escolha da melhor
solucao a ser adotada. A suspensao podera levar a retoma-
da do projeto ou ao seu cancelamento.

Os estados possiveis para encerramento de um projeto
sao de “cancelado” ou de “concluido”. O de “cancelado”
ocorre quando as entregas planejadas nao foram con-
cluidas ou nao ha mais interesse em sua continuidade. O
estado de “concluido” declara o alcance dos resultados e
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produtos almejados no planejamento do projeto. A con-
clusao e o cancelamento surgem de uma atividade de
controle do projeto e requerem a execucao do grupo de
atividades de encerramento.

A figura a sequir ilustra um paralelo entre as situacoes
possiveis de um projeto e 0s grupos de atividade do pro-

Situacao

cesso de trabalho da MGSTJ.
( Concluido )

( Suspenso )

C Em andamento )

L

Nao in

iciado U

Ciclo de vida

INICIACAO

[ v

EXECUGCAO/ -

»1 PLANEJAMENTO CONTROLE »| ENCERRAMENTO

1 2

2.4. Matriz de responsabilidades

A MGSTJ especifica uma matriz genérica de respon-
sabilidades para a gestdo dos projetos. Isso foi pensado
com a finalidade de resumir as atribuicdes dos envolvidos
no projeto, bem como as atividades que Ihes competem
diante de cada modelo de documento elaborado.
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Documento Patrocinador | Escritério | Comité de Gerente
(Unidade Gestores e Equipe
Demandante) (CJ4 e CJ3)

Termo de abertura E R P A E

Plano do projeto e cronograma C PR A C T E

Portaria de designacao - E A -

Solicitacdo de mudanca CA PR A C A E

Relatério de acompanhamento T R AP T E

Relatério de encerramento A R AP T E

Ata de reunido Se participar: A | E,R AP Se participar: A | E,R AP

Pauta de reuniao Se participar: T | T Se participar: T | E

Legenda: A - Aprova; C — Consultado; E - Elabora/Edita/Executa; P — Publica na ferramenta; R -

Revisa; T—Toma ciéncia

Figura 9 — Matriz de responsabilidades da gestao do projeto
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CiclodeVida

do Projeto

Se vocé ndo sabe onde estd,
um mapando o ajudard.
Watts S. Humphrey

O processo de trabalho da MGSTJ é orientado em qua-
tro grupos de atividades: iniciacao, planejamento, execu-
cao/controle e encerramento. Devido a forte intersecao
entre as atividades de execucao e monitoramento, esses
dois grupos, que sao tratados em separado no guia PMBOK,
foram unificados nessa metodologia.

Processo: Gestédo de Projetos do STJ

Iniciacao

Planejamento

Execucao/Controle Encerramento

Patrocinador
(Unidade demandamte)

@

Elaborar
termo de
abertura

Designar
gestores

L

(Y]
© Acompanhar a
g Plano de execucao do projeto
= projeto
S Q validado?

Q ori ;
9*5 Comunicar ao Pll'lor!zﬁare Validar o Publicar o Gerenciar o portfélio
5L classificar lano de - : .

[s) demandante : P Sim projeto de projetos
(e - projetos projeto
o Nao
5
= Gerar relatérios
(o} gerenciais
W)
L
vy
[
4
o Aprovar
b termo de
V] abertura Aprovar
U termo de
g abertura  f«—
« < .
= Nao Sim
£
8 Termo aprovado?

Definir Definir
v escopo e pIang dey
o EAP comunicagao
=N " 3 G " Moni
T Definir Planejar erenciar onitorar |
w2 cronograma riscos mudangas [EEES Encerrar
(Y]
v v - - v - o projeto
= Definir Estimar Atualizar Executar
5 .8 indicadores custos cronograma tarefas
b4
8 Identificar Identificar
recursos interfaces/
humanos parcerias Fim

O processo de trabalho estd desenhado com os grupos
de atividades (apresentados na parte superior), desmem-
brados em atividades (retangulos) conforme os papéis
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(apresentados a esquerda) responsaveis pela sua execu-
cao. As setas orientam o fluxo das atividades. O elemento
de decisao é representado por um losango. Os conectores
de fluxo para inicio, fim ou indicador de outra atividade
sao representados por circulos. O objetivo deste capitulo é
apresentar as atividades definidas na figura, seus objetivos,
responsaveis, entradas e saidas.

3.1. Iniciacao

(0 inicio é a metade do todo.
Platdo

O projeto deve ser bem definido desde o inicio, de ma-
neira que seja compreendido por todas as partes interes-
sadas. Nessa etapa, é fundamental declarar o propdsito do
projeto, o problema identificado, as propostas de solucdes
tecnoldgicas e a vinculagdo com a estratégia institucional.
Seguindo essa orientacao, a analise do cendrio problema
permitira um exame de viabilidade que culminara na apro-
vacao ou rejeicao do projeto como iniciativa estratégica.

Alguns cuidados devem ser observados para aprovei-
tar o maximo dos recursos da instituicao, sem gerar re-
trabalhos. Uma licao aprendida e documentada no guia
PMBOK é que os niveis de custo e de pessoal sao baixos
no inicio, atingem um valor maximo enquanto o projeto é
executado e caem conforme é finalizado. Assim, o tempo
necessario para a proposicao de um projeto € aquele que
cerca a administracao de cuidados quanto ao impacto da
proposta, aos recursos que serao utilizados e ao tempo es-
timado para concretizar os resultados do projeto. A figura
a seguir mostra a intensidade da relacao custo e pessoal
versus o tempo de execucao do projeto.
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Fase(s) intermediaria(s)

Custo e pesscal ——

Tempo ——>

Outra atencado destacada pelo guia PMBOK refere-se a
influéncia das partes interessadas nas mudancas do que
foi planejado.

O inicio do projeto € o momento em que se estrutura
e define como serdo apresentados os resultados propos-
tos, para resolver o problema identificado ou a inovacao
sugerida. O envolvimento daqueles que tém poder de
decisdo na iniciacao é fundamental, dado que o ato de al-
terar as caracteristicas dos resultados do projeto nao tem
consequéncia tao prejudicial quanto as ocorridas na im-
plementacao ou no encerramento do projeto. Alteragdes
nas etapas finais geram retrabalho, atrasam a entrega do
projeto, geram desperdicio de recursos por vezes, impe-
dem a execucao de outros projetos dada a prioridade atri-
buida ao projeto em questao. Dessa forma, a participacdo
do patrocinador deve ser marcante no inicio do projeto e
este deve permanecer informado desde a execucéo até o
encerramento. Essa postura esta exemplificada no gréfico
a sequir:
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Alto(a)
Influéncias das partes interessadas
) Custo das mudancas
Baixo(a)
Tempo de projeto  ———>»

- Influéncia das partes interessadas e do custo das

O fluxo da iniciacao é composto por cinco atividades,
conforme indica a figura:

Processo: Gestédo de Projetos do STJ

Iniciagéo> Planejamento Execucao/Controle Encerramento

@ ik | [
estores
abertura 9

Patrocinador
(Unidade demandamte)

Gerente e Equipe
do projeto

B3 j
Definir Estimar Atualizar Executar O projeto
indicadores custos cronograma tarefas
Identificar Identificar
recursos interfaces/
humanos parcerias -
Fim

0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
Inicio :
0
0
0
0
0
T
(Y] 0
© : Acompanhar a
9 0 Plano de execugao do projeto
=] ] )
projeto
g % : validado?
o L
Q k] Comunicar ao E'I"a“;';'%acr; : Validar o Publicar o Gerenciar o portfélio
Sie) demandante : ] plano de Sim projeto de projetos
(WS, projetos H projeto
o8& | Fim ' N3o
= 0
] ' —
= 0 Gerar relatorios
9 0 gerenciais
] 0
"'" ’
v
(%] 0
[ 0
o ]
o Aprovar H
b termo de (]
U] abertura : Aprovar
[J] 0 termo de
< ] abertura  fe——
<L Néo Sim 4
§ :
8 Termo aprovado? :
v
0
. - -
(] Definir Definir
H escopo e plano de
: EAP comunicagao
0
] Definir " Planejar | | Gerenciar ” Monitorar | ||
e i mudancas riscos
3 || cronograma riscos G TR
L
0
0
0
0
0
0
0
0
0
'}
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Para facilitar o entendimento de como isso acontece,
descreveremos cada uma das atividades, informando ta-
refas e subtarefas.

3.1.1. Elaborar termo de abertura

O primeiro documento a ser gerado para um projeto
¢ o termo de abertura. E o documento que propde o pro-
jeto. Ele contém informacoes basicas que servirdo para
compreensao da proposta.

A elaboracdo é feita pelo patrocinador do projeto
com o apoio de sua equipe, utilizando técnicas como
reuniao de brainstorming e questionarios direcionados
as areas subordinadas, com o objetivo de sistematizar as
ideias que solucionam os problemas ou inovam as roti-
nas. O memorando identifica:

°  Nome do projeto;

°© Ementa, com a descricao do escopo e nao escopo;
o Analise do problema e do cenario atual;

°© Unidades patrocinadoras;

°  Objetivos estratégicos;

o Determinacao legal se houver;

o Parcerias, clientes internos e externos.

Apos um primeiro preenchimento da unidade propo-
nente, o documento é validado em sessao conjunta com
a equipe da AMG. Havendo necessidade, podem ser fei-
tas reunides adicionais de forma a explicitar melhor as in-
formacdes necessarias. Apods a versao final, o memorando
é encaminhado pelo patrocinador a unidade responsavel
pelo Escritério Corporativo de Projetos.

3.1.2. Priorizar e classificar projetos

Apos o recebimento do termo de abertura, o Escrito-
rio Corporativo de Projetos prioriza e classifica o projeto
com base em uma planilha de critérios. A planilha con-
tém oito critérios, disponiveis na intranet na pagina da
Gestao Estratégica.

A planilha de priorizacao dos projetos é apresentada
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ao comité de gestores nas reunides de andlise estratégica.
Essa planilha apresenta valores importantes para a toma-
da de decisao. Por exemplo, se 0 projeto nao possui uma
equipe de execucao, a alta administracao podera determi-
nar uma equipe para o projeto, o que elevara sua pontua-
¢ao no portfdlio.

3.1.3. Aprovar termo de abertura

A aprovacao da proposta é feita pelo comité de gesto-
res. Para avaliar se a proposta é estratégica para a organi-
zacao, o comité leva em consideracao algumas questoes
Como:

°© A solucdo estd alinhada aos objetivos estratégicos,
missao e visao do STJ?

°© Ha uma determinacao legal (STJ ou CNJ ou infra-
constitucional)?

°© A solucao proposta atende ao problema ou inova-
Cao expostos?

° A solucdo da demanda modifica as atividades de
rotina ou é algo novo?

° A solucdo requer competéncias e recursos multi-
disciplinares?

A demanda pode ser caracterizada como projeto que
podera ser estratégico ou tatico, de acordo com o quadro

a sequir:
Projetos estratégicos Projetos taticos
° Potencializam o plano estratégico do ST, ° Visibilidade em uma secretaria ou assessoria;
orientados ao atingimento da visdo de futuro e | © Melhoram atividades e rotinas da secretaria;
vinculados a objetivos estratégicos; ° Envolvimento do secretario, coordenadores e
° Maior visibilidade institucional; chefes de secéo.
° Melhoram atividades e rotinas institucionais;
° Envolvimento da alta adminstracao.

3.1.4. Comunicar ao demandante

Caso o termo de abertura nao seja aprovado pelo co-
mité de gestores, um comunicado formal serd encaminha-
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do a unidade demandante. A negacao de uma proposta é
importante, pois evitara esforcos desnecessarios de plane-
jamento e execucao de projeto.

3.1.5. Designar gestores

Havendo aprovacao da proposta, os gestores (titular e
substituto) sao inidicados pelos titulares das unidades pa-
trocinadoras (demandantes).

As unidades encaminham formalmente ao ECP a indi-
cacao dos gestores. Em seguida, o ECP elabora a minuta
de portaria de designacao dos mesmos, que serd assinada
pelo diretor-geral.

Todas as portarias de designacao devem ser registra-
das como documentos anexos ao processo administrativo
especifico dos projetos. O nimero do processo adminis-
trativo esta disponivel na pagina do Escritério Corporativo
de Projetos na intranet.

3.2. Planejamento

A maioria das pessoas ndo planeja
fracassar, fracassa por ndo planejar
John L. Beckley

As atividades de planejamento sao executadas apds o
preenchimento do termo de abertura de projeto. Nesse
momento devem ser elaborados os planos do projeto. Eles
reinem diversos tipos de informacoes que irdo auxiliar o
gestor ao longo de toda a execucao e controle do proje-
to. Os planos apresentam declaracao detalhada e clara do
escopo, definicao de indicadores de resultado, estimativas
de duracao, orcamento e recursos humanos, identificacao
dos riscos e definicao das comunicagdes.

E essencial que o gerente e a equipe técnica planejem
o trabalho de maneira l6gica, estruturada e organizada.
Para isso, sera feito uso de algumas técnicas como:

°© decomposicao do trabalho do projeto, para se-
quenciar tarefas e definir seus responsaveis, por
meio da Estrutura Analitica do Projeto — EAP;
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° detalhamento do cronograma, para estimar prazos
de conclusao;
°© estimativa dos custos, a fim de conhecer o orca-
mento do projeto, entre outras.
O fluxo do grupo de atividades de planejamento é
composto por nove atividades e um ponto de decisao,
conforme ilustra a figura.

Processo: Gestédo de Projetos do STJ

Iniciagdo > Planejamento > Execucao/Controle Encerramento
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3.2.1. Definir escopo e EAP

A primeira etapa do plano a ser detalhada é a definicao
do escopo, ou seja, 0 gestor deverd conversar com as di-
versas partes interessadas para identificar todo o trabalho
do projeto. Isso ird auxiliar no controle do que faz ou nao
parte do trabalho a ser realizado.

Para facilitar o detalhamento do escopo e melhorar a
visualizacao do trabalho necessario, o gestor devera elabo-
rar a estrutura analitica do projeto — EAP, que é a represen-
tacao grafica do escopo. A EAP apresenta a subdivisao das
principais entregas do projeto em componentes menores
e mais gerenciaveis. As entregas que compdem o nivel
mais baixo da EAP sao os pacotes de trabalho, que mais
tarde serao subdivididos em atividades.

A decomposicao do escopo permitird maior precisao
nas estimativas de prazos, custos, riscos e recursos huma-
nos para cada pacote de trabalho do projeto. A EAP deve
ser construida logo no inicio e revisada no decorrer do
projeto.

3.2.2. Definir cronograma

Apods detalhar os produtos que serao gerados pelo
projeto, o gestor devera identificar em que sequéncia as
tarefas precisam ser realizadas para atingir todos os obje-
tivos, ou seja, qual a relacdao de dependéncia que existe
entre as tarefas. Ele deverd identificar quais tarefas podem
ser executadas paralelamente e quais tarefas devem ser
sequenciais. Apds a identificacao dessa rede de precedén-
Cia das tarefas do projeto, o gestor ird estimar a duragao de
cada uma delas. Ird também definir a data de inicio e fim
de cada uma das tarefas, completando assim a elaboracdo
do cronograma inicial do projeto.

O cronograma € elaborado em ferramenta especifica,
disponibilizada pelo Escritério de Projetos para todos os
gestores e integrantes de equipe dos projetos.

3.2.3. Definir indicadores

Os indicadores sao termdmetros do projeto. Por meio
deles serd possivel analisar se houve sucesso na implan-
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tacao dos resultados do projeto. Para tanto, é necessario
que sejam definidas tarefas para medicao e andlise dos
indicadores, tais como meta, o que serd medido e qual a
periodicidade da medicao.

Devido a necessidade de medicao dos indicadores,
muitas vezes o encerramento do projeto sé ocorre alguns
meses apods a entrega dos resultados.

Para maiores orientacdes sobre o que mensurar
e como mensurar, 0 gerente poderd consultar o
Guia Metodoldgico Construindo e Gerenciando
Indicadores, disponivel na intranet, na pagina da
Gestao Estratégica.

3.2.4. ldentificar recursos humanos

Neste momento, o gerente do projeto ird identificar e
documentar papéis, responsabilidades, habilidades neces-
sarias e relacdes hierarquicas do projeto. Ele devera iden-
tificar os recursos humanos com habilidades necessarias
para o éxito do projeto, mas também podera identificar
necessidades de capacitacdo. E importante considerar a
disponibilidade de perfis técnicos limitados e tracar uma
estratégia para evitar que isso afete os prazos do projeto.

O gestor deverd negociar 0s recursos planejados e
orientar a equipe quanto as atividades que deverao ser
desempenhadas, motivando os integrantes.

As informacdes referentes as responsabilidades pela
execucao das tarefas do projeto serdo registradas na ferra-
menta de gerenciamento de projetos.

3.2.5. Identificar interfaces/parcerias

Antes de iniciar a confeccao do plano de comunicacéao,
o gestor deverd identificar todas as areas de interfaces do
projeto.

A atuacao do patrocinador, gestor e unidades de in-
terface é indispensavel para definir os resultados espera-
dos. Uma caracteristica marcante é o elevado nimero de
reunides técnicas para mapeamento do processo atual e
desenho do processo proposto. O delineamento do proje-
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to da aos envolvidos a nocao do trabalho a ser realizado e
permite maior clareza quanto a melhoria proposta.

3.2.6. Definir plano de comunicacao

Cabe ao gestor do projeto identificar a forma apro-
priada e 0 momento oportuno de envio e recebimento
de informacgdes ao longo de todo o projeto. Para elabo-
racao de um bom plano de comunicacao, é importante a
identificacao de todas as partes interessadas no projeto e
o estabelecimento de uma estratégia para lidar com elas.

Para manter os envolvidos cientes de tudo o que ocor-
re no projeto, o gerente devera planejar a distribuicao das
informacoes, considerando a elaboracao de relatérios de
desempenho, envio de e-mails, registros de reunides, ge-
racao de graficos etc.

As informacdes referentes as interfaces e comunica-
¢oes necessarias ao projeto deverdo ser registradas na fer-
ramenta de gerenciamento de projetos.

3.2.7. Planejar riscos

O gerenciamento dos riscos economiza tempo e di-
nheiro em um projeto. Um evento de risco é uma incerte-
Za, oU seja, algo identificado antecipadamente que pode
OuU Nao acontecer. Se ocorrer, pode trazer impacto para
os objetivos do projeto. Todo evento de risco identificado
deve ter probabilidade e impacto estimados. A probabili-
dade é a chance de o risco ocorrer, enquanto o0 impacto
significa o quanto o projeto sera afetado se o risco ocorrer.

E importante que os riscos identificados sejam acom-
panhados ao longo de todo o projeto. O gestor deve pla-
nejar respostas aos riscos e mapear os planos de contin-
géncia na tentativa de evitar prejuizo ao projeto.

3.2.8. Estimar custos

Cabe ao gerente desenvolver uma estimativa de cus-
tos dos recursos necessarios para implementacao das tare-
fas do projeto. Cada aquisicao identificada devera ter seus
custos estimados. Vale destacar alguns itens que podem
ser adquiridos:
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° realizacdo de obras e instalacoes

© aquisicao de material permanente (exemplos: equi-
pamentos, softwares, mobilidrio, entre outros)

© Qaquisicao de material de consumo (exemplos: ban-
ners, impressoes para eventos, blocos de anotacao,
entre outros)

o didrias e passagens

°© servicos de terceiros (contratacao de consultoria,
prestacdo de servico, entre outros)

© capacitagao e treinamentos

As despesas de pessoal (saldrio de servidores), energia
elétrica e dgua, entre outras despesas de custeio do Tribu-
nal ndo sao informadas como custo planejado.

O custo das aquisicoes planejadas deve estar previsto
também no sistema para elaboracao da proposta orca-
mentaria do STJ. Para uma adequada previsao orcamenta-
ria, € necessaria a interacdo com as unidades de interface
ou levantamento de orcamentos junto a fornecedores ou
outras instituicoes.

Ao longo de todo o projeto, o gestor devera monitorar
0 progresso para atualizacao do seu orcamento e geren-
ciamento das mudancas feitas nos custos.

3.2.9. Validar o plano de projeto

O Escritorio é responsavel por aprovar o documento
quando for concluido pelo gestor do projeto e sua equipe.
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3.3. Execucao/Controle

As ideias e estratégias sdo importantes,
mas o verdadeiro desafio é a sua execugao.
Percy Barnevick

Eu ndo posso mudar a dire¢do do vento,
mas eu posso ajustar as minhas velas
para sempre alcancar o meu destino.
Jimmy Deam

O grupo de atividades de execucao/controle con-
cretiza os resultados e produtos planejados. Inicia com a
publicacdo dos dados do projeto na ferramenta de ge-
renciamento de projetos, tarefa efetuada pelo Escritério
Corporativo de Projetos. A seguir, 0s recursos estarao de-
dicados com a execucao das atividades, momento no qual
é fundamental que o gestor e equipe mantenham atuali-
zado o cronograma do projeto. O percentual de conclusao
é um indicador que mostrara aos envolvidos o quanto foi
vencido, indicard se o projeto estd em atraso, adiantado
ou no prazo. O controle do projeto é atingido quando se
obtém informacdes precisas sobre seu andamento. Com
base na analise delas, sao tomadas as providéncias que
conduzem o projeto a seus objetivos de prazo, escopo e
custos planejados. Um controle efetivo de um projeto é
capaz de:

© assegurar a realizacao de objetivos;

° revelar uma eventual necessidade de modificar a
acao ou resultado esperado;

o verificar se a acao de fato foi realizada.

O fluxo da etapa de execucao e controle é constituido
pelas atividades conforme destaca a figura a seguir:
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Processo: Gestédo de Projetos do STJ
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3.3.1. Publicar o projeto

Apods a conclusao do planejamento do projeto, para
atender aos anseios por transparéncia e por facilidade de
acesso as informacdes sobre a carteira de projetos do ST,
0 ECP publica os dados do projeto no plano estratégico do
Tribunal, na ferramenta que gerencia o portfdlio de proje-
tos e nos sitios do STJ na intranet e internet.

No plano estratégico, os projetos estao vinculados a
objetivos estratégicos. A ferramenta de portfélio apre-
senta 0 andamento dos projetos, a situacao em que se
encontram 0s projetos, seus percentuais de conclusao e
de tempo utilizado. A visualizacao da intranet contém os
dados detalhados do projeto, agrupados por situacao. As
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informacoes sao estas: nome, declaracao do escopo, pro-
cesso administrativo, portaria de designacao de gerentes.
Na internet, € apresentado a sociedade o rol dos projetos
estratégicos da Casa.

3.3.2. Receber informacodes sobre o projeto

A alta administracao, formada pelo comité de gestores
niveis CJ-4 e CJ-3, recebera informacoes sobre os projetos
estratégicos apos a conclusao das atividades de (re)plane-
jamento ou conclusao de relatérios de acompanhamento
dos projetos. Essas informacdes estarao disponiveis ao co-
mité, na ferramenta de gerenciamento de projetos. Ciente
dos dados acerca dos projetos, 0s gestores poderao atuar
na tomada de decisées, solucao de conflitos e gestao de
problemas.

3.3.3. Gerenciar mudancgas

Desvios nos rumos de um projeto sao comuns. As mu-
dancas, especialmente as de custo, de tempo e de escopo
devem ser registradas formalmente no documento de so-
licitacao de mudanca. Essa solicitacao deve ser elaborada
pelo gerente do projeto, equipe e unidades de interface
impactadas. Os documentos de solicitacao de mudanca
devem ser aprovados pelos patrocinadores e pelos titula-
res das unidades de interface impactadas com a mudanca.

Tais solicitacbes devem ser elaboradas apenas quando
a mudanca impactar de forma substancial o projeto. A ta-
bela abaixo ilustra algumas situacdes que requerem uma
solicitacao de mudanca:

Mudanca

Orientacao

Prazo

Alteracdo no prazo final do projeto > 15 dias

Custo

Aumento ou reducdo do custo planejado > 10%

Escopo

Acréscimo ou exclusdo de produtos ao projeto (nivel 1 da EAP)

AlteracGes simples no projeto podem ser realizadas
em reunides de acompanhamento, com a participacao
do gestor do projeto e do escritério corporativo. Essas al-
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teracdes sao registradas em atas de reuniao, relatérios de
acompanhamento e na ferramenta de gerenciamento de
projetos.

3.3.4. Atualizar cronograma

Baseados nas informacdes de andamento das tarefas,
gestor e equipe devem atualizar as informacoes na ferra-
menta de gerenciamento de projetos, conforme tutorial
disponibilizado na pagina da intranet.

Os integrantes da equipe do projeto atualizam o per-
centual de conclusao, a data de inicio real e a duracao,
mas o gestor do projeto é o responsavel pela aprovacao
da execucao dessas tarefas.

3.3.5. Monitorar riscos

Os riscos em um projeto sao dinamicos. Ao longo da
execucao do trabalho, eles podem ser eliminados, mitiga-
dos ou até mesmo podem surgir novos riscos, Nao perce-
bidos anteriormente. Para evitar que eles impactem ne-
gativamente os objetivos do projeto, é importante que o
gestor registre, mensalmente, as atualizacdes dos riscos na
ferramenta de gerenciamento de projetos. E comum que
a probabilidade e o impacto dos riscos variem durante o
projeto. Com o registro dos riscos atualizado, o gestor po-
derd decidir qual o melhor momento para por em pratica
os planos de contingéncia.

3.3.6. Executar tarefas

Essa atividade possui foco na obtencao das entregas
do projeto. Para isso, o gestor deverd orientar as pessoas
quanto as tarefas e aos recursos necessarios.

Além da coordenacao de recursos humanos, o proces-
so de execucao de atividades de projetos conta com algu-
mas rotinas, tais como:

1. Coleta, registro e distribuicdo de informacgdes
— consiste em fazer com que as informacdes ne-
cessarias estejam disponiveis aos interessados con-
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forme o plano de comunicacdo do projeto. Alguns
projetos necessitam de acdes de comunicacao,
como elaboracdao de campanhas de divulgacao
e elaboracao de noticias. A drea de comunicagao
do Tribunal é a unidade responsavel pela coleta
e transmissao de informacodes internas e externas
relativas ao projeto. As comunica¢oes internas nor-
malmente utilizam como meio de disseminacao a
intranet e os jornais internos. Ja as externas sao vei-
culadas no site do STJ, radio, TV Justica e canais de
redes sociais como Youtube, Twitter e Facebook do
STJ. Cabe ao gestor do projeto solicitar a atuacao da
area de comunicacao do tribunal na divulgacao de
seu projeto.

2. Garantia da qualidade - atividade que visa as-
segurar que as atividades estao sendo executadas
para, de fato, resolver os problemas que motivaram
o desenvolvimento do projeto. A execucao de tes-
tes nos produtos € imprescindivel para a garantia
da qualidade;

3. Avaliacao das aquisicées e custos — envolvem
os procedimentos para realizacao de tomadas de
precos, licitacbes, andlises de propostas, acompa-
nhamento da execucao do servico pela contratada,
aceite dos produtos e efetivo pagamento.

O inicio da execucao das tarefas do projeto é marca-
do por uma reuniao de lancamento, com presenca obri-
gatodria dos patrocinadores, gestores e equipe do projeto.
Nessa reuniao, o gestor apresenta a solucao proposta, 0s
beneficios esperados, as principais entregas e a expecta-
tiva de conclusao, bem como riscos e custos envolvidos.

E indispensavel que o gestor do projeto prepare essa
reuniao de lancamento. Ha um modelo de apresentacao
disponibilizado na pagina do Escritério na intranet. O ges-
tor deverd tomar o cuidado de reservar local, horario e pre-
ver 0s recursos tecnoldgicos que serao utilizados para a
apresentacao.

A ideia € criar sinergia entre as partes interessadas no
projeto e certificar que todos tenham compreensao de
suas responsabilidades. E fundamental a presenca da uni-
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dade de comunicacgao, para inicio do processo de divulga-
céo do projeto aos diversos publicos. E oportuna a coleta
de depoimentos por meio de filmagens e gravacées dos
patrocinadores, gestores, equipe e potenciais usuarios. Es-
ses materiais serao utilizados como base histérica docu-
mental.

3.3.7. Acompanhar a execucao do projeto

O controle do trabalho executado é reportado no re-
latério de acompanhamento — RA. Esse relatério € elabo-
rado pelo gestor de projeto e equipe, com a agenda de-
finida pelo ECP. O RA é o instrumento que da visibilidade
e transparéncia sobre o andamento do projeto as partes
interessadas.

O RA descreve as entregas realizadas no periodo, as
tarefas em atraso, as licbes aprendidas e apresenta propos-
tas de acdes corretivas. Além disso, o relatério registra o
acompanhamento dos riscos e dos indicadores. E impor-
tante que a unidade de comunicacao tenha ciéncia do re-
latério a fim de divulgar noticias sobre as entregas.

O ECP sugere que o gestor trabalhe com os valores:

° (0% para tarefas ndo iniciadas;

°©  50% para tarefas em execucao;

°©  90% para tarefas executadas que agora dependem
apenas de aprovacao para serem concluidas;

°©  100% para tarefas finalizadas.

3.3.8. Gerenciar o portfélio de projetos

A carteira de projetos do STJ foi dividida em projetos
judicantes e administrativos. O portfélio é gerenciado
pelo Escritério Corporativo de Projetos, o que consiste na
atualizacdo periddica da planilha de classificacdo e priori-
zacao dos projetos e no monitoramento da sua execucao
de forma integrada. Com um gerenciamento integrado, é
possivel verificar o relacionamento e o impacto existente
entre os projetos; ou seja, é possivel identificar guando um
atraso em um produto de um projeto podera causar preju-
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izos em outros. Isso podera ocorrer por utilizagao dos mes-
MOos recursos humanos em projetos distintos, ou porque é
necessario concluir um produto de um projeto A, antes do
infcio de um produto de um projeto B.

3.3.9. Gerar relatérios gerenciais

Os relatérios gerenciais informam o desempenho dos
projetos. Eles apresentam a descricao do contexto em que
O projeto estd inserido, as entregas realizadas, as dificulda-
des, as oportunidades e a andlise critica do projeto referen-
te ao periodo que esta sendo analisado.

Os relatérios de desempenho sao divulgados periodi-
camente na pagina da intranet do STJ com acesso publico
a todos os servidores da Casa.

3.4. Encerramento

Experiéncia ndo € o que acontece com voce,
mas o que vocé fez com o que lhe aconteceu.
Aldous Huxley

O encerramento do projeto depende da constatacao
de entrega dos resultados previstos no escopo do projeto
que ocorre na etapa de controle. Outra forma de encerra-
mento é por reducao de escopo ou por cancelamento. Em
ambos 0s casos, a motivacao serad apresentada em reunido
de andlise estratégica e aprovada nesse férum.

Para que o projeto esteja concluido, todos os contratos
porventura criados em decorréncia dele devem ser encer-
rados. Tais informacoes somam-se as licdes aprendidas, ou
seja, a documentacao do conhecimento obtido pela orga-
nizacao durante a execu¢ao do projeto.

O gestor pode solicitar que a unidade de comunica-
cao faca a cobertura do evento de encerramento de um
projeto. Noticias, entrevistas e reportagens poderao ser
geradas para divulgacao aos servidores do STJ e ao publi-
CO externo, caso seja oportuno.
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O fluxo da etapa de encerramento é ilustrado a seguir:

Processo: Gestédo de Projetos do STJ
Iniciagdo Planejamento Execucao/Controle > Encerramento
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3.4.1. Encerrar o projeto

O gestor deve elaborar um relatério de encerramento
do projeto registrando as entregas efetuadas, a medicao e
a analise dos indicadores e as licdes aprendidas. Com as li-
cOes aprendidas, é possivel capturar do gestor e da equipe
0 conhecimento adquirido com a execucao.

Conforme tratado no tépico Planejamento, a medicdo
dos indicadores podera impedir o encerramento do pro-
jeto concomitantemente a entrega dos resultados. Isso
acontece no caso de indicadores que analisam o impacto
da solucao implantada, cujas medi¢cdes ocorrem meses
apos a finalizacao do projeto.

O encerramento do projeto ocorre com as seguintes
tarefas:

°© encerramento de cada contrato aplicavel ao proje-
to, bem como a verificacdo dos valores reservados
para o projeto junto a area de administracao e fi-
nancas;

° registro das licbes aprendidas;

°© atualizacdo da pdgina do projeto, que consiste na
alteracao da situacao do projeto para cancelada ou
concluida.
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Glossario Termosem gerenciamento de projetos

Atividade -. Tarefa que compde o projeto. Possui uma duracao
prevista, um custo esperado e recursos para que ocorra.
Benchmarking — Atividade que compara processos, praticas, fun-
¢oes e resultados com os de lideres reconhecidos para iden-
tificar as oportunidades para melhoria da qualidade. Trata-se
de um processo continuo que pode incluir a comparagao de
estratégias, produtos, servicos, operagoes, processos e pro-

cedimentos.

Brainstorming - Exercicio criativo no qual se solicita aos partici-
pantes expressar rapidamente as suas ideias a respeito de um
tema ou uma pergunta definida, sem avaliar se as ideias sao
boas ou ruins, adequadas ou inadequadas.

Caminho critico - Sequéncia de atividades criticas cujo atraso
implica atraso no término do projeto. E denominado, tam-
bém, caminho com folga zero.

Cronograma - Técnica de representacao grafica da distribuicao
das a tividades do projeto no tempo.

Decomposicao — Técnica de planejamento que subdivide o es-
copo do projeto e as entregas do projeto em componentes
menores e mais facilmente gerenciaveis, até que o trabalho
do projeto seja definido em detalhes suficientes para dar su-
porte a execucao e ao controle do trabalho.

Entradas — O mesmo que insumos. Conjunto de recursos e in-
formacgdes que sao transformados por meio de processos em
safdas (produtos ou servicos). As saidas de uma fase do proje-
to se transformam em entradas da fase seguinte.

Entregas - Resultado ou elemento que precisa ser produzido
para completar o projeto ou parte dele.

Escopo - Soma dos produtos e servicos providos pelo projeto.
Assim, o escopo delineia a abrangéncia de todo o trabalho a
ser realizado pela equipe do projeto, mas apenas o trabalho
necessario.

Escritdrio de projetos — Corpo organizacional que detém e do-
mina a metodologia utilizada pela organizacdo para geren-
ciar projetos. Ele monitora a carteira de projetos e prové os
treinamentos.

Estrutura analitica do projeto (EAP) - Técnica utilizada na
definicdo do escopo do projeto. Alguns autores denomi-
nam também esta técnica como Work Breakdown Struc-
ture (WBS), Estrutura de Decomposicao do Trabalho (EDT),
Estrutura de Decomposicao em Tarefas (EDT), Estrutura de
Decomposicao do Projeto (EDP) ou Estrutura de Divisao em
Tarefas (EDT). A EAP é o elemento central do planejamento
de um projeto. Seu objetivo é decompor o trabalho do pro-
jeto em partes menores. A decomposicdo é a subdivisao das
entregas do projeto em componentes menores e mais ge-
renciaveis, até que as entregas do trabalho estejam definidas
em um nivel denominado pacotes de trabalho. O nivel de
pacote de trabalho é o mais baixo na EAP, ou seja, € 0 ponto
em que o custo e a duragao das atividades para o trabalho
podem ser estimados e gerenciados com confianga.
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Interessados — Stakeholders Qualquer organizacao, parte dela,
grupo ou pessoa interessada ou envolvida no projeto, seja
por ser responsavel, financiadora, executora, beneficidria ou
afetada. Também chamados “partes interessadas” ou “envol-
vidos”.

Licoes aprendidas - Instrumento de avaliagao com enfoque
nas experiéncias adquiridas no processo gerencial, visando
a sua melhoria. Licbes aprendidas sdo beneficios para a orga-
nizacao que procura melhorar o seu desempenho. Por outro
lado, a avaliacdo de um projeto concentra nos resultados e
objetivos alcancados, o que é do interesse do cliente.

Linha de base - Referéncia para comparacao entre o planejado
e 0 executado. Ela é uma fotografia do planejamento do pro-
jeto. Em tempo de execucao, a medida que o gerente atuali-
za o percentual de cumprimento das tarefas, é possivel saber
se o0 projeto estd adiantado, atrasado ou no prazo, em relagao
a linha de base.

Marco — Milestone. Ponto de referéncia que marca um evento
importante em um projeto e, também, que monitora o an-
damento desse ultimo. A atividade com duragao zero é exibi-
da como um marco e representa um evento significativo no
projeto. Normalmente, corresponde ao alcance de objetivos
especificos (produtos ou resultados).

Matriz de responsabilidades - Instrumento gerencial para de-
terminar e visualizar claramente as diferentes responsabilida-
des de cada membro da equipe.

Método — Maneira ou forma como o trabalho é realizado. Quan-
do a maneira para executar um determinado trabalho é pres-
crita, o método se torna procedimento.

Metodologia - Parte de uma ciéncia que estuda os métodos aos
quais ela prépria recorre.

Operacao — Conjunto de atividades permanentes, repetitivas ou
rotineiras, em diferenca ao projeto, que é temporario e Unico.
Um projeto pode servir para construir e implantar uma nova
unidade. Depois do alcance do objetivo, continua a opera-
¢ao da unidade por tempo indeterminado.

Organograma — Grafico da estrutura hierdrquica de uma orga-
nizacdo. Num projeto representa as unidades e as relacoes
de reporte e comunicacao entre os interessados. O organo-
grama apoia uma definicdo mais clara de papéis e responsa-
bilidades.

Patrocinador — Pessoa que tem a Ultima palavra, ou seja, a maxi-
ma autoridade sobre o projeto. O patrocinador proporciona
os fundos para financiar o projeto, resolve “problemas”e mu-
dancas de escopo, aprova as entregas (resultados esperados)
importantes e proporciona a direcdo a um alto nivel. Tam-
bém “defende” o projeto dentro da organizacao.

PMBOK (Project Management Body of Knowledge) — conjunto
dos conhecimentos basicos sobre gestao de projetos, siste-
matizados pelo Project Management Institute — PMI.

PMP - (Project Management Professional) Abreviacao em inglés
de "Profissional em Gerenciamento de Projetos” Individuo
que obteve o certificado mediante exame junto ao Project
Management Institute (PMI).
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Processo — Conjunto de recursos e atividades interrelacionadas
que transforma entradas (insumos, inputs) em saidas (produ-
tos Ou servicos, outputs).

Projeto - Esforco tempordrio, com inicio e fim definidos, cujo
objetivo é criar produtos, servicos ou resultados exclusivos,
por meio de atividades planejadas, executadas e controladas,
utilizando recursos humanos, materiais e financeiros especi-
ficos.

Qualidade - Totalidade de caracteristicas de um produto que
Ihe confere a capacidade de satisfazer as necessidades dos
clientes.

Recursos — Elementos necessarios a realizacao do projeto. Com-
preende as pessoas, equipamentos e materiais usados para
realizar atividades em um projeto ou realizar todo o projeto.

Saidas — Produtos ou servicos alcancados através da transforma-
cao de recursos e informacgdes (entradas). As saidas de uma
fase do projeto se transformam em entradas da fase seguinte.

Subprojeto - Projeto inserido em outro projeto. Os subprojetos
sao usados como uma maneira de dividir projetos comple-
x0s em partes com melhor gerenciamento.
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