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AGEST — Assessoria de Gestao Estratégica
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DIFIN — Diretoria de Finangas
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IAGP — Instrumento de Avaliagdo da Gestao Publica
JMU - Justiga Militar da Unido
M&A — Monitoramento e Avaliagdo
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SECIN - Secretaria de Controle Interno
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Manual de Operacgao do Escritorio Corporativo de projetos da JMU

INTRODUCAO

O Escritorio Corporativo de Projetos (ECP) foi instituido com o Ato Normativo n°
023, de 16 de novembro de 2011, publicado no BIM n° 52, 25/11/2011. Esta iniciativa

conforma-se com o cumprimento da Meta 1 Nacional do Judicidrio para 2011, in verbis:

“Criar unidade de gerenciamento de projetos nos tribunais para auxiliar

a implantacdo da gestdo estratégica”.
Nesse sentido, o ECP foi constituido como um mecanismo organizacional para
legitimar a gestdo de projetos no Tribunal, fortalecendo-o como unidade central de

alinhamento e execuc¢do de projetos estratégicos.

O ECP, portanto, ¢ vital para conferir a gestdo de projetos um olhar sist€émico e
efetivo. Por meio do estabelecimento dessa unidade, a Justiga Militar da Unido (JMU)
consegue dar perenidade as suas acdes de gestdo de projetos, estimulando e verificando sua

utilizacdo como instrumento continuo de melhoria.

E importante ressaltar que o ECP ndo surge para retirar a autonomia das areas da JMU.
Estas continuam sendo as gestoras dos projetos, portanto o ECP se configura como um
mecanismo de coordenacao que promove a sinergia e o alinhamento entre os diversos projetos

dentro da JMU com vistas a potencializar o alcance de resultados estratégicos da organizacao.

O desenho deste Escritorio foi concebido de forma participativa e colaborativa por 22
servidores de diversas areas da JMU, com base nas melhores praticas de Escritorios de Gestao
de Projetos e ferramentas modernas de gestdo, adequadas as necessidades e peculiaridades do

ambiente da organizacao.

O principal objetivo do ECP ¢ contribuir para o alinhamento dos projetos as diretrizes
estratégicas da instituicdo por meio da governanca de projetos, aprendizagem (melhoria
continua) e inovacdo. Para tanto, o ECP podera, dentre seu conjunto de competéncias: auxiliar
no fortalecimento das etapas de monitoramento e avaliagdo dos cronogramas fisico-
financeiros de projetos; no monitoramento e controle dos riscos de projetos; na correta

documentacdo das mudangas de escopo; no apoio das avaliagdes técnicas dos impactos dos
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projetos; no registro de procedimentos para a coleta das licdes aprendidas; entre outras

fungdes.

O papel do ECP ndo ¢ o de centralizar todas as iniciativas de gestdo de projetos
existentes dentro da JMU, e sim de disseminar a cultura de gestdo por projetos, tornando-se
um centro de exceléncia, sendo o guardido de normas, métodos, padrdes e do conhecimento
de gestdo de projetos, promovendo ciclos de melhoria continua e inovacao dentro da JMU.

Desta forma, o ECP atua como unidade consultiva para as demais areas da organizagao.

Pretende-se, portanto, que esta unidade de gestdo de projetos corporativos atue como
uma consultoria interna, com o objetivo de atingir nivel de exceléncia em gestdo por projetos
para toda a JMU. Por isso, o ECP ¢ o local central para planejar, organizar, avaliar e finalizar
as atividades dos projetos, obtendo-se uma visdo global, panoramica e integrada dos projetos

estratégicos.

O presente documento, o “Manual de Operagdo do Escritorio Corporativo de
Projetos”, visa apresentar o ECP para a JMU e auxiliar a equipe do ECP a gerenciar o
portfolio de projetos; controlar e manter padrdes, ferramentas e metodologias; promover a
melhoria continua das praticas de gerenciamento de projetos, contribuindo para um aumento
no nivel de maturidade no que diz respeito a gestdo de projetos; facilitar o processo de gestao
do conhecimento sobre casos de sucesso e ligdes aprendidas dos projetos; além de monitorar e

avaliar indicadores que subsidiem a tomada de decisdo a serem mais assertivos.

Outro fator preponderante deste documento € o cumprimento dos requisitos
estabelecidos pelo CNJ para essa unidade. O ECP proposto e implementado, de forma efetiva,
propicia a gera¢do da cultura de gestdo de projetos, como ferramenta de execugdo da

estratégia e de apoio a tomada de decisdo.

A confecgdo deste “Manual de Operacao do Escritorio Corporativo de Projetos” traz
em seu conteudo as respostas para as perguntas e requisitos do CNJ, conforme ilustra o

quadro a seguir.

-14 -
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Requisito do CNJ

O tribunal possui unidade que gerencia
o seu portfolio de projetos?

A unidade ¢ responsavel pelo
alinhamento do portfolio de projetos
estratégicos aos objetivos estratégicos
do tribunal?

A unidade elabora e implanta
metodologia de gestdo de projetos?

Os documentos e procedimentos de
gestao dos projetos sdo padronizados?

A unidade ¢ responsavel pelo
assessoramento da alta administragao
na escolha das decisdes acerca dos
projetos estratégicos?

A unidade ¢ responsavel pelo
assessoramento da alta administragao
na escolha de ferramentas de gestao de
projetos?

A unidade oferece aos proponentes de
projeto suporte para elaboragao de
propostas de projetos a institui¢ao ?

A unidade orienta os gestores na
conducdo de todas as etapas de
execucao do projeto?

A unidade promove a disponibilizagao
permanente de informagdes sobre
projetos em andamento para o publico
interno e/ou externo ?

Elemento/evidéncia

- Modelo de operagao do ECP
- Modelo de governanga

- Componentes estratégicos do EP

- Critérios de Priorizacdo de Projetos Criticos

- Metodologia de Gestao de Projetos

- Modelo de Operagao do ECP (servigos,
processos e instrumentos)

- Componentes estratégicos do ECP

- Sistematica de Monitoramento & Avaliacao de

Projetos

- Estratégias de disseminacao de informacgdes

sobre os Projetos

- Modelo de Operacao do ECP (padroes,
ferramentas e melhoria continua)
- Metodologia de Projetos

- Modelo de Operacao do ECP (servigos,
processos € instrumentos)

- Modelo de Operagao do ECP (servigos,
processos e instrumentos)
- Metodologia de Projetos

- Modelo de Operacao do ECP

- Detalhamento de indicadores
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Requisito do CNJ Elemento/evidéncia

- Sistematica de Monitoramento & Avaliagdo de
A unidade mede e divulga o Projetos
desempenho na execu¢do dos projetos
para o publico interno? - Estratégias de disseminacao de informagdes
sobre os Projetos

O contetdo deste manual subdivide-se em oito capitulos e um anexo: Introducao,
Escritorio Corporativo de Projetos, Cadeia de Valor, Modelo de Operagdo, Estrutura,

Monitoramento e Avaliagdo, Implementagdo, Glossario e Referéncias Bibliograficas:

A introducdo apresenta esta justificativa da implementagdo do Escritorio Corporativo

de Projetos na JMU.

O capitulo I expde o propdsito e a identidade do Escritoério Corporativo de Projetos,

onde sdo explicitadas a missdo e a visao.

O capitulo II aborda a cadeia de valor do Escritério Corporativo de Projetos,

demonstrando o objetivo da utilizag¢do desse instrumento e quais seus beneficios.

O capitulo III detalha o modelo de operagdes do Escritorio Corporativo de Projetos, ou
seja, elucida os principais beneficios de cada servigo e processo interno, abordando ainda

responsaveis, agoes e prazos de execugdo das atividades.

O capitulo IV apresenta a estrutura organizacional e o modelo de governanca do

Escritorio Corporativo de Projetos em consonancia com o Planejamento Estratégico da JMU.

O capitulo V dedica-se ao monitoramento e a avaliacdo. Aborda indicadores para

verificagdo da eficiéncia e eficacia da gestdo de projetos e do alcance de resultados.

O capitulo VI ¢ composto do glossario, com os principais conceitos sobre

gerenciamento de projetos empregados neste manual.

O Anexo A apresenta o referencial bibliografico utilizado para elaboragao do conteudo

técnico do relatorio.
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1.ESCRITORIO CORPORATIVO DE PROJETOS

Os objetivos e metas estratégicas da JMU sao alcangados por um conjunto de esforgos
que se estruturam, sobretudo, na forma de projetos e programas. O ECP surge como uma
unidade responsavel pela gestdo do portfolio dos projetos estratégicos na organizacao,
garantindo a qualidade das entregas dos projetos e aumentando, assim, as chances de sucessos

da implementacao da estratégia.

O ECP tem com o foco garantir uma gestao orientada para resultados. Essa proposta
estd embasada nos beneficios gerados por meio de atividades e entregas tipicas de um

escritorio de gerenciamento de projetos, a saber:

1) Visualiza de que forma a estratégia ¢ traduzida em projetos;

2) Confere um olhar sistémico e efetivo de projetos;

3) Suporta a tomada de decisoes;

4) Cria sinergia e alinhamento entre os diversos projetos;

5) Amplia o trabalho colaborativo entre as equipes executoras;

6) Garante o sucesso ¢ a qualidade das entregas e resultados dos projetos;
7) Promove a melhoria continua, aprendizagem e inovagao organizacional;

8) Otimiza os recursos (melhora a alocagdo de pessoas, orgamento e materiais).

Uma primeira necessidade € a de ter a identidade da érea, ou seja, qual a missdo e

visdo do ECP, e quais os principais impactos esperados.

A Missdo ¢ um conceito utilizado na administragdo que exprime a tarefa principal e o
proposito da organiza¢do ou unidade, externa o que ela ¢, para que existe. Uma boa missdo
costuma ser sucinta e comunicativa. De forma resumida, a missdo deve clarificara razdo de

ser da organizacdo. Utilizando-se dessas diretrizes, definiu-se a missao do ECP.

Gerenciar o portfolio de projetos, por meio de métodos e boas praticas, a fim de prover

resultados efetivos a Justica Militar da Uniao.

Complementando a questdo da identidade do ECP, faz-se necessario estabelecera
visdo de futuro. A visdo refere-se aquilo que a unidade deseja ser no futuro, podendo ser de

curto, médio e/ou longo prazo. Trata-se de uma constru¢do racional (dados e analises

-17 -
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objetivas) e imaginativa (capacidade visiondria) com objetivo de gerar convergéncia, €
fornecer um ideal na direcao da qual os esfor¢os da unidade possam ser direcionados.
O principal foco na construcdo da visdo ¢ fazer com que ela tenha algumas

caracteristicas essenciais, tais como: Focada no futuro; Motivadora e inspiradora; Facil de

comunicar; Alcancavel; Positiva e otimista; Sucinta; Compartilhada e apoiada.

Com base nessas informacgdes, definiu-se a visao do ECP.

Transformar o Planejamento Estratégico em resultados.

2. CADEIA DE VALOR DO ECP

A cadeia de valor ¢ um instrumento utilizado para realizar a modelagem de uma
organiza¢do ou de uma unidade organizacional. Para tanto, ressalta uma série de atividades
desenvolvidas pela organizagdo a fim de atender as necessidades dos clientes, considerando as
relagdes com os fornecedores, os ciclos de producdo e a entrega de bens ou servigos ao cliente

final.

A técnica mais em voga € construi-la do fim para o comego, ou seja, parte-se dos
produtos gerados e impactos desejados, para posteriormente definir o conjunto de atividades,
processos € insumos necessarios para a geragao desses impactos. E por fim a identificagcdo dos
principais atores que interagem com a organiza¢do ou unidade. A Figura 1 ilustra a estrutura

conceitual da Cadeia de Valor.

- <= o <

INSUMOS ATIVIDADES PRODUTOS IMPACTOS

PARA
QUEM

Figura 1- Partes interessadas e cadeia de valor
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Um grupo representativo do STM e Auditorias definiu a Cadeia de Valor da JMU de forma a
registrar seus insumos (inputs), acdes ¢ atividades, produtos (outputs) e impactos (outcomes)
na organizacao. A ideia ¢ deixar transparente qual o impacto que queremos construir para a
sociedade civil e qual o esfor¢o necessario para empreender os produtos e servicos.

Com base nessa estrutura conceitual, a cadeia de valor do ECP, e os atores envolvidos, sdo
apresentados na Figura 2 e Figura 3, a seguir.

-19-



Insumos
(inputs)

Pessoas

Base da dados
Tecnologias
Infraestrutura

Planejamento
Estratégico

Normas

Legislacéo

Acoes/Atividades

- Monitorar e Avaliar o
portfélio de projetos
estratégicos da JMU

- Consolidar e publicar
informagdes sobre o
portfélio de projetos

- Padronizar e
regulamentar a s
ferramentas e metodologia
de gestao de projetos

- Assessorar e apoiar as
equipes dos projetos

- Promover a melhoria
continua e maturidade da
gestao de projetos

- Prover mentoria e propor
capacitagao

- Promover a gestéo do
conhecimento em projetos

- Realizar agbes de gestéo
interna do ECP

Produtos (outputs)

- Metodologia e ferramentas
padronizadas na gestéo de
projetos

- Disponibilizagao e
disseminacéao de
informagdes gerenciais
sobre o portfélio de projetos

- Alinhamento estratégico
das unidades executoras
aos projetos

- Sistematica de
monitoramento e avaliagao
de Projetos

- Capacitacdo em gestao de
projetos

- Assessoria em gestédo de
projetos

-20 -

Impactos (outcomes)

- Aumento da qualidade e eficiéncia na
execucao dos projetos

- Alinhamento do projeto a estratégia

- Contribuicdo para a execugéo da
estratégica

- Maior e melhor visibilidade da
organizagao

- Melhoria continua e do capital intelectual
da organizacéo

- Aumento da participacéo e motivagcao
dos servidores

- Melhoria no desempenho das equipes

- Otimizagao de recursos; Otimizagao do
tempo de trabalho

- Auxilio na tomada de decisdes
estratégicas

- Aumento da satisfacdo dos beneficiarios
por meio da melhoria da qualidade dos
servicos entregues

- Maior transparéncia e conhecimento dos
projetos

- Maior integragao entre as areas

- Implantacéo de uma cultura por

.resultados




Insumos ~ - Impactos
. Acoes/Atividades  Produtos (outputs) P
(inputs) (outcomes)
N
—1 —1 — —1
ATORES
Com quem? Com quem? | Para quem? Para quem?
- STM - JMU - JMu Sl
- ALTA - SERVIDORES - SERVIDORES BERYIEIES
ADMINISTRAGAO A
- UNIDADES ADMINISTRATIVAS - ALTA ADMINISTRACAO aLleailS a4
- ECP
. EQUIPES DE PROJETOS
- ALTA ADMINISTRAGAO - EQUIPES DE PROJETOS
- PODER LEGISLATIVO (EQUIPE EXECUTORA) (EQUIPE EXECUTORA)
- EQUIPES DE PROJETOS Ecp
- PODER JUDICIARIO (EQUIPE EXECUTORA) - ECP
- ECP - ORGANIZAGOES ORGANIZACOES
ESPECIALIZADAS SeECil e i
- ORGANIZAGOES
SOCIEDADE
) | ESPECIALIZADAS y, L

Figura 3 - Atores da Cadeia de Valor
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3. MODELO DE OPERACAO DO ESCRITORIO CORPORATIVO DE
PROJETOS

O modelo de operacdo do ECP retrata os principais processos € rotinas que o
escritorio deve executar para ofertar os servicos necessarios para a organizacdo. O
desenho do conjunto de processos a serem executados é baseado nas melhores praticas,
que, por sua vez, foram adequadas as necessidades e peculiaridades do contexto da
JMU. Cada bloco de processos tem um objetivo especifico, de contribuir para a melhor
realizacdo das atividades e entregas de servigos aos beneficiarios diretos e indiretos do

ECP.

As atividades desenvolvidas pelo ECP foram agrupadas em sete macro

processos, conforme demonstra a figura 4:

Gestao
Interna

Gestao do
Portfdlio e
Interfaces

Padroes e
Ferramentas

ECP

Melhoria
Continua e
Maturidade

Monitoramento
e Avaliacao

Mentoria e Gestao do

Capacitacao Conhecimento

Figura 4 - Modelo de Operacao do Escritorio Corporativo de Projetos
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3.1Gestao Interna

3.1.1 Objetivo

Planejar, organizar e formalizar as agdes ¢ os recursos do ECP para o
estabelecimento das diretrizes metodologicas, o acompanhamento dos projetos e

processos e o assessoramento dos gerentes de projetos.

3.1.2 Beneficios Esperados

Maior efetividade na atuacao da unidade; Maior conhecimento das agoes
e servicos do ECP pelas partes interessadas; Formalizacdo dos instrumentos
propostos; Garantia da manuten¢@o dos instrumentos atualizados, alinhados ao
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos da JMU; Aumento da
maturidade em gerenciamento de projetos; Melhoria dos resultados em

gerenciamento de projetos.

3.2 Monitoramento ¢ Avaliagao

3.2.1 Objetivo

Contribuir para o bom andamento do portfolio de projetos por meio de

apoio ao seu monitoramento e controle.

3.2.2 Beneficios Esperados

Maior visibilidade do desempenho dos projetos, Diminuicao de desvios
do desempenho dos projetos, Tratamento adequado dos problemas, riscos e

mudancas, Apoio na identificagdo das interfaces entre os projetos.
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3.3 Melhoria Continua

3.3.1 Objetivo

Promover acdes constantes de melhoria das praticas, instrumentos e

ferramentas de gerenciamento de projetos.

3.3.2 Beneficios Esperados

Maior adequacdo dos instrumentos a realidade da JMU, Maior
efetividade das praticas de gerenciamento de projetos, Aumento da maturidade

organizacional em gerenciamento de projetos.

3.4 Padroes e Ferramentas

3.4.1 Objetivo

Prospectar, adaptar e promover a ado¢ao das boas praticas e ferramentas

de gerenciamento de projetos.

3.4.2 Beneficios Esperados

e Padronizac¢do da linguagem, instrumentos, relatorios e procedimentos de
gerenciamento de projetos, Disseminacdo da cultura de gerenciamento de
projetos, Adocdo de boas praticas e ferramentas adequadas as

necessidades da JMU.
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3.5 Gestao do Conhecimento

3.5.1 Objetivo

Desenvolver agdes de geracdo, categorizacdo, disseminagdao e
apropriacdo de conhecimentos associados aos projetos componentes do
portfolio, as boas praticas de gerenciamento de projetos e aos padrdes e

instrumentos propostos.

3.5.2 Beneficios Esperados

Gerar base de dados sobre a gestdo dos projetos, Possibilitar acesso as
informagdes de projetos por meio de taxonomia especifica, Gerar e compartilhar

uma base de dados com o aprendizado obtido nos projetos.

3.6 Gestao de Portfolio

3.6.1 Objetivo

Desenvolver agdes para permitir o acompanhamento do portfélio por

meio de visdes especificas das partes interessadas.

3.6.2 Beneficios Esperados

Maior facilidade de consulta e acesso aos projetos que compdem o

portfolio, Aumento da visibilidade do andamento e dos resultados do portfélio.
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3.7 Mentoria

3.7.1 Objetivo

Fornecer apoio especializado em gerenciamento de projetos aos gerentes de

projetos.

3.7.2 Beneficios Esperados

Maior alinhamento dos projetos a metodologia, Disseminagdo da cultura de

gerenciamento de projetos na JMU.

3.8 Gestao de Interfaces

3.8.1 Objetivo

Gerenciar as interfaces, promovendo sinergia e integragdo dos projetos que
possuem tarefas comuns e que quando gerenciadas de forma integrada trazem maiores

beneficios e resultados a organizagao.

3.8.2 Beneficios Esperados

Coordena a integracdo entre projetos, Facilita a elaboragdo de novos projetos para
compor a carteira, Promove a economicidade de meios (aquisi¢des, compras,

processos), Reduz o retrabalho ao sincronizar tarefas similares dos projetos.
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4. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E MODELO DE GOVERNANCA

A estrutura de um escritorio de projetos deve ser especifica para cada contexto
organizacional e funciona como uma unidade dentro da organizacdo que abriga pessoas
com conhecimentos de Gestdo de Projetos capazes de fornecer apoio aos gerentes de

projetos, ao time do projeto e aos patrocinadores.

Um escritério de projetos pode abranger toda organiza¢do ou a um unico projeto,
podendo existir mais de um escritdrio dentro da mesma organizagdo com caracteristicas

distintas e atuando também em niveis distintos na estrutura organizacional.

No contexto da JMU, o ECP ¢ responsavel pela coordenacdo da selecao,
priorizagdo, balanceamento e categoriza¢do do portfolio de projetos sob a perspectiva

do Planejamento Estratégicos da organizagao.

Para complementar o entendimento e o papel do ECP na JMU, faz se necessério

listar algumas caracteristicas desse nivel:

1) Responsavel por dar papel consultivo na selegdo, priorizacdo e
coordenagdo dos projetos € programas sob a perspectiva da estratégia da

organizagao;
2) Necessidade de alinhamento com a estrutura estratégica;

3) Acolhe toda a organizagdo concentrando-se nas questdes estratégicas e

corporativas;

4) Faz com que todas as questdes proeminentes para o sucesso dos projetos

sejam discutidas e analisadas em seu ambito;
5) Presta uma maior assisténcia aos gerentes sobre suas decisoes.

Para tal, e seguindo as orientagdes da meta 1/2011 do CNIJ, o ECP esta

vinculado a area estratégica do Tribunal.
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— Projeto 1 ——  EP Individual
—  Projeto2  —— EP Individual m
—  Projeton —— EP Individual

Figura 5 - Niveis de posicionamento do ECP

O ECP integra a Presidéncia do Superior Tribunal Militar (STM), mais
especificamente na Assessoria de Gestdo Estratégica (AGEST), oferecendo maior

robustez a sua atual Se¢do de Projetos.

O planejamento estratégico desenvolvido na organizag@o3 criou uma instancia
deliberativa denominada Comité Gestor Estratégico. Esse comité exercerd também as
fungdes necessarias para a efetiva deliberagdo das questdes referentes ao ECP. O
objetivo dessa integracdo ¢ ter um maior controle entre o alinhamento dos projetos as
estratégias da organizacdo por meio de um comité com legitimidade, poder e

conhecimento para tomadas de decisdes assertivas e tempestivas.

3Resolugéo n° 186, de 24 de outubro de 2012
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Os principios do modelo de governanga sao:

e Desenho de instancia de controle, consultiva ou deliberativa — Comissdo

Especial, quando necessario;

e Regras decisorias que assegurem espago de discussao e contraditorio,

construc¢do de consensos, negocia¢do e solug¢ao de conflitos;

e Delimitagdo de um espago decisional centrado em regras e questdes
gerais, no direcionamento e no controle estratégico (diretrizes, foco,

avaliacdo de resultados).

As principais fungdes dessa Instancia Deliberativa (comités) sao:

Deliberar sobre resultados, focos, regras operacionais, recursos € projetos

da JMU;

e Avaliar necessidade de novos projetos, participantes, conhecimentos ou
recursos para a JMU; ou rever atuais (mediante defini¢do de critérios

para ativacdo/desativacao);

e Definir regras e visdo de futuro e assegurar cumprimento

(enquadramento);
e Promover o fortalecimento das interacdes entre as unidades da JMU;

e Mediar, discutir e convergir interesses das unidades alinhados aos

objetivos da JMU;

e Realizar reunides ordinarias contemplando permanentemente resultados

frente aos objetivos.

Abaixo, segue um exemplo que ilustra a ldégica estrutural do modelo de

governanga do ECP:
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Instrumentos de gestao
por resultados

/ Gerente

decisao

Figura 6 - Modelo de Governanga da JMU

Evidencia-se da figura, que os gerentes de projetos atuam em suas carteiras de
projetos e sdo assistidos pelo ECP, quanto a boas praticas, solu¢do de problemas,
orientacdes e metodologias. De todo modo € possivel em determinadas situagdes seja
necessaria a aquisicdo de instdncias consultivas (ex.: consultorias), para auxiliar na
execucdo das atividades. Os gerentes de projetos e o ECP sdo guiados por instrumentos
de gestdo por resultados (indicadores, metas, metodologias, regimentos entre outros) € a
analise desses instrumentos ¢ de competéncia do comité gestor, diretor geral ou
comissdo especial, a depender do momento, do assunto e da complexidade das

propostas e pareceres advindos do ECP.

O comité gestor e o comité especial sdo diferentes e atuam em momentos
distintos. O objetivo da criagdo da comiss@o especial ¢ a capilarizacdo de
responsabilidades e a mitigacdo do excesso de atribuicdes ao comité gestor, essa
comissdo sera exclusiva de um determinado projeto, € ndo sera, necessariamente, criada

para todos os projetos. Cabe ao comité gestor definir sobre a necessidade de criagdo ou
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ndo de uma comissdo especial para superintender o projeto. Abaixo estdo descritas

algumas caracteristicas desses comités:
Comité Gestor Estratégico:
¢ E o mesmo comité do planejamento estratégico;

e Tem como objetivo validar, categorizar, balancear e priorizar a carteira

de projetos da JMU;

e O ECP, juntamente com a AGEST,sdo os responsaveis por avaliar o
modelo de operagdes do ECP e o ciclo de vida dos projetos e propor ao

Comité Gestor as alteragdes devidas, para aprovacgao.
Comissao especial:

e Objetivo de avaliar e validar processos e tomar decisdes criticas no

andamento dos projetos;

e Responsavel por validagdes e tomadas de decisdo ao longo do andamento

dos projetos;

e [Essa comissdo tem como objetivo legitimar os processos dos projetos, de

forma agil e eficaz.
Observacoes:

e FEssa comissdo nao sera necessaria em todos os projetos assistidos pelo
ECP. Caberad ao Comité Gestor propor quem € em quais projetos sera

necessaria a existéncia da comissao especial.
e Essa comissao sera formalizada por Ato do Presidente do STM.

e Os projetos que nao necessitarem da criagdo dessa comissao especial tera
a figura do Diretor Geral como responsavel por validagdes e tomadas de

decisdo ao longo do andamento dos projetos.
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5. MODELO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DO PORTFOLIO DE
PROJETOS

Monitoramento e avaliagdo (M&A) ¢ a composi¢do de um conjunto de
elementos (fluxos de trabalho, atores, sistemas de informagdo) capazes de gerar e
disponibilizar informag¢des sobre o desempenho de algo (organizacdo, politica,
programa, projeto, processo, pessoa etc.), € a promog¢do do uso de tais informagdes
incorporando-as ao processo decisério do objeto monitorado ou avaliado, objetivando

buscar aprendizado, transparéncia e responsabilizagao.

Embora sejam conceitos afins, monitoramento refere-se predominantemente a
geracdo de informagdes sobre o esfor¢o em bases continuadas (acompanhamento do
portfolio de projetos), e avaliacdo refere-se a geracdo de informacdes sobre o alcance de
resultados em determinado momentos, buscando-se também explica-los (indicadores e

metas do portfélio de projetos).

Em outras palavras, o monitoramento compreende o continuo acompanhamento
das atividades desenvolvidas no sentido de se verificar o indicativo de alcance dos
objetivos e resultados dos projetos, assegurando o cumprimento do escopo, prazo e
or¢amento. Caso este indicativo seja negativo, o monitoramento deve apontar acoes
concretas a partir das quais o alcance dos resultados se viabilize; ou, entdo, deve propor

uma mudanga de resultados, casos estes se provem inviaveis.

A avaliacao deve resultar no ato de atribuicao de valor a uma situagdo: bom ou
mau, aceitdvel ou inaceitavel. Avaliacdo envolve parametrizagdo: defini¢cdes prévias
sobre o que ¢ considerado “bom desempenho” e “mau desempenho”. A atribuicdo do
valor bom ou mau ¢ fruto de uma comparag¢do entre uma situacao real levantada e a
situacdo esperada. Nessa perspectiva, avaliagdo ¢, fundamentalmente, a comparacdo
sistemdtica entre uma situacdo alcancada e uma situacdo esperada em periodos pré-

estabelecidos.

O monitoramento e avaliagdo tém por finalidade proporcionar o controle do
alcance dos resultados e/ou da execucdo das atividades dos projetos, possibilitando o
redirecionamento das agdes planejadas e sua adequacdo a novas diretrizes provenientes

da alta administracdao da JMU.
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Uma sistematica de monitoramento e avaliacdo envolve definigdes: a) sobre os
objetos que serdo monitorados e avaliados; b) o modelo de M&A; e c¢) sobre os
processos, envolvendo prazos, procedimentos de coleta, tratamento e disponibilizacdo

dos dados e informagdes e sujeitos envolvidos. Descritos nos subtopicos a seguir.

5.1 Objetos de M&A

Um sistema de monitoramento e avaliagdo deve conter objetos tanto de
resultados quanto de esforcos. Os objetos de resultados estdo apresentados no quadro de
indicadores do ECP, que estarda devidamente publicado juntamente com os indicadores
do planejamento estratégico, ja os objetos de esforcos, por sua vez, sdo as acdes

atividades do projeto, ou seja, o proprio cronograma do projeto.

5.2 O Modelo de Monitoramento &Avaliacao

O processo de Monitoramento e Avalia¢do estabelece a forma e a periodicidade
de como os dados serdo obtidos, tratados e, principalmente, disponibilizados. Envolve
defini¢cdes de prazos, periodos avaliatorios, escopo, produtos e atores das avalia¢des, de

modo que formem conjuntos integrados de modalidades de Monitoramento e Avaliacao.
Propdem-se cinco modalidades de avaliagdes:
e Monitoramento do projeto;
e Avaliacdo da execug¢do do portfolio de projetos;

e Avaliacdo dos resultados (indicadores) e indicativo de alcance de

resultados em periodos subsequentes (indicadores de base anual);
e Avaliacao anual de esforcos e resultados;

e Avaliacdo bianual somativa de esforcos e resultados do portfolio de

projetos.

A primeira modalidade ¢ focada em esfor¢os. O monitoramento de acdes
(desdobradas em atividades do projeto/cronograma) ¢ estabelecido em periodos

avaliatorios curtos — € possivel que atividades consideradas criticas possam ser
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monitoradas de forma intensiva em bases mais curtas. E desejavel que esse tipo de
avaliagdo seja parte essencial do processo gerencial do gerente, da equipe executora e
das unidades envolvidas no projeto, cujas liderancas possuem um papel essencial na
manuten¢do de uma constante comunicagao, cobranga e gestao de obstaculos. O produto
dessa modalidade de Monitoramento ¢ Avaliagao deve ser um conjunto de informagdes
sobre o andamento das agodes, sob a forma de um relatério sucinto de monitoramento, a

ser disponibilizado pelo gerente de projeto.

A segunda modalidade, ¢ focada em esforgos, so6 que de todo o portfolio de
projetos da Justica Militar da Unido, ou seja, um compilado de todas as informagdes
transmitidas pelos gerentes dos projetos (informacdes da modalidade anterior) para o

ECP. Essas informagdes sdo empregadas na avaliagdo da estratégia da JMU.

A terceira modalidade ¢ focada na avaliacdo do indicativo de alcance de

resultados em periodos (indicadores de base anual), envolvendo:

1) Avaliagdo da execucdo das acdes e atividade correspondentes, seus
fatores facilitadores e dificultadores, com indicacdo de eventuais

reprogramagoes;

2) Calculo do alcance de resultados (indicadores e metas programados para

o semestre x alcangados);

3) Analises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados programados e

alcangados;
4) Justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superagoes;

5) Andlises prospectivas do alcance dos resultados programados no ponto
de avaliagdo futuro (indicadores anuais), com indicagdes de tendéncias

de descumprimentos ou superacoes.

O produto dessa modalidade deve ser um conjunto de informagdes sobre a
execucao, os resultados alcancados e indicativos de alcance de resultados sob a forma
de um relatorio, com as devidas consideragdes sobre eventuais reprogramacoes, a serem
disponibilizadas internamente. A modalidade semestral difere-se principalmente da

trimestral pela possibilidade de reprogramacao dos projetos.
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A quarta modalidade de M&A ¢ a avaliagdo de esforgos e resultados ao final do
ciclo avaliatério. Essa modalidade ¢ focada principalmente em resultados, incluindo-se
propostas de redirecionamentos para outros ciclos avaliatorios. Nessa modalidade

elaboram-se:

1) A avaliacdo da execugdo das agdes e atividades correspondentes, seus
fatores facilitadores ¢ dificultadores, com indicagdo de eventuais
reprogramagoes;

2) Os calculos do alcance de resultados (indicadores e metas programados x

alcancados);

3) As andlises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados programados e

alcancados;
4) As justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superacoes;
5) As indicacdes para os ciclos avaliatorios subsequentes.

Nessa modalidade (que pelas caracteristicas de fim de um ciclo avaliatorio deve
envolver todo o corpo diretivo, gerencial e técnico), a apresentacdo dos resultados ¢
realizada por meio do Relatorio de Avaliagdo da Estratégia, de divulgacdo em painel de

controle e de eventos de prestacao de contas envolvendo stakeholders externos.

E por ultimo, a modalidade somativa de esforcos e resultados de dois ciclos
avaliatorios. Analisando, principalmente, se as acdes corretivas definidas no primeiro
ciclo foram adotadas para o ultimo, assim como a possibilidade de analise do

desempenho da gestao (que se renova de 2 em 2 anos).
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5.3 O processo de M&A

O processo de M&A define a forma e periodicidade de como os dados serdo
obtidos, tratados e disponibilizados. Mais especificamente,esse fluxo busca assegurar
que os dados e informagdes sobre o desempenho dos objetos de uma sistematica de
M&A possam ser coletados e tratados de tal forma que possam ser repassados aos seus
usuarios, com vistas a serem prontamente consumidas e absorvidas em seus processos

decisorios.

A defini¢do do fluxo contempla a fonte, coleta e tratamento dos dados. A fonte
de informacao € o lugar onde encontra-se as informagdes necessarias para a afericao dos
indicadores. Podem ser primarias (originais) ou secunddrias, provenientes de bases de
dados existentes, tais como: pessoas, documentos, bancos de dados, registros

audiovisuais ou objetos concretos.

A coleta de dados ¢ a forma pelo qual encontra-se as informagdes necessarias
para a aferi¢do dos indicadores. Os procedimentos de coleta envolvem, a identificacao
do responsavel pelo levantamento de dados; defini¢do da periodicidade temporal em
que esses dados deverdo ser disponibilizados; o modo, momento e instrumento de coleta

utilizada para a obteng¢do de tais informacdes.

E por ultimo, o delineamento do fluxo de tratamento e disponibilizacdo das
informagdes. O tratamento por meio da conversdo de numeros e palavras em
informagoes uteis de forma a permitir interpretacdes significativas. E a disponibilizagao
das informagdes por meio dos produtos de monitoramento e avaliagdo para o uso

estratégico das informagdes pelas partes interessadas.
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6. GLOSSARIO

Ac¢ao Corretiva: Ac¢do para eliminar a causa de uma nio conformidade

identificada ou outra situacao indesejavel.

Ac¢ao Preventiva: Ac¢do para eliminar a causa de uma potencial nao

conformidade ou outra situagdo potencialmente indesejavel.

Balanceamento: Acdo de equilibrar os projetos estratégicos de modo que a
organiza¢gdo caminhe como um todo em dire¢do a sua visdo e missdo, € ndo apenas
determinadas areas ou setores da organizagdo. Fazer com que a gestdo de projetos seja

capaz de beneficiar toda a organizagao.

Benchmarking: Atividade que compara processos, praticas, funcdes e
resultados com os de lideres reconhecidos para identificar as oportunidades da

qualidade.

Cadeia de Valor: E o instrumento utilizado para realizar o levantamento de toda
acdo ou processo necessario para gerar ou entregar produtos ou servigos a um

beneficiario.

Carteira de Projetos: Sdo os projetos sem o balanceamento, categorizacdo e

priorizagao pelo ECP.

Categorizacio de Projetos: O principal objetivo dessa fase ¢ coletar
informacgdes bdasicas sobre os projetos candidatos a compor o portfolio para posterior
avaliacdo. Outros objetivos dessa fase sdo: (i) categorizar componente (projeto,
programa ou atividade operacional) e sua area de negbcio (cesta estratégica); (ii)

classificar de acordo com os critérios da matriz de priorizagao.

Ciclo de Vida de Projetos: O ciclo de vida do projeto consiste nas fases do
mesmo que geralmente sdo sequenciais € que as vezes se sobrepdem, cujo nome e
nimero sdo determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s)
organizacao(0es) envolvidas, a natureza do projeto em si e sua area de aplicagdo. Um

ciclo de vida pode ser documentado com uma metodologia.
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Cliente: Pessoas ou organizagdes que usardo o produto, servigo ou resultado do

projeto.

Diretriz Estratégica: Conjunto de instrugdes ou indicagdes para se tratar e levar

a termo o plano estratégico da organizagao.

Economicidade: Obtencdo e uso de recursos com o menor 6nus possivel, dentro
dos requisitos e da quantidade exigidas pelo input, gerindo adequadamente os recursos

fisicos e financeiros.

Efetividade: Siao os impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou

projetos.

Eficacia: E a quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao usuario

(beneficidrio direto dos produtos e servigos da organizagao).

Eficiéncia: E a relacdo entre os produtos e servigos gerados (outputs) com os
insumos utilizados, relacionando o que foi entregue ¢ o que foi consumido de recursos,

usualmente sob a forma de custos ou produtividade.

Escopo: Representa o conjunto de realizagdes que se pretende colocar sob a
forma de um projeto; expressa o “tamanho” ou amplitude do projeto, estabelecendo o

seu “raio de acao” ou “cobertura”.

Escritorio Corporativo de Projetos: E um corpo ou entidade organizacional a
qual sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado

e coordenado de projetos sob seu dominio.

Exceléncia: E a conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia para
a realizagdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor execugdo e

economicidade; sendo um elemento transversal.

Execucdo: Refere-se a realizagdo dos processos, projetos e planos de agdo

conforme estabelecido.

Gerenciamento de Projetos: Aplicacdo de conhecimento, habilidades,

ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisites.
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Gerente de Projetos: O gerente de projetos ¢ a pessoa designada pela
organizacdo executora para atingir os objetivos do projeto (PMBOK, 2008). O qual
executa as funcdes de gestdao, planejamento e controle. Deve ser uma pessoa com perfil
de lideranga, poder de decisdo e comunicativa [...]. E importante que saiba delegar
autoridade e conhecer a fundo o escopo contratual, prazos, pregos e recursos

envolvidos.

Governancga: E o conjunto de processos, costumes, politicas, leis, regulamentos
e instituigdes que regulam a maneira como uma empresa ¢ dirigida, administrada ou

controlada.

Guia PMBOK: E um guia de boas praticas de Gerenciamento de Projetos, de
autoria do PMI. Relne os principais aspectos a serem abordados no gerenciamento de
projetos. Nao se trata de uma metodologia de gerenciamento de projetos, mas uma
padronizagdo, identificando ¢ nomeando processos, areas de conhecimento, técnicas,

regras € métodos.

Indicador: Um indicador ¢ uma definicdlo de medida de desempenho
estabelecido (de forma consensual) para obter uma maneira de avaliar em que medida

uma atividade estd ocorrendo ou produzindo os efeitos esperados.

Insumo: Bem ou servigo utilizado na realizagdo das atividades da cadeia de

valor.

Marco: Um marco (ou evento) € um ponto do projeto que deve ser verificado ou

avaliado.

Mentoria: E uma espécie de tutoria onde um profissional mais velho e mais
experiente orienta e compartilha com profissionais mais jovens, que estdo iniciando no
mercado de trabalho ou numa empresa, experiéncias e conhecimentos no sentido de dar-
lhes orientagdes. No contexto da JMU o papel do ECP ¢ a mesma do profissional mais
experiente, ou seja, orientar € compartilhar os gerentes de projetos com as melhores
praticas do mercado quanto ao gerenciamento de projetos, buscando redugdo dos custos,

otimizagdo dos recursos e controle dos riscos associados aos projetos.
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Meta: Ponto ou objetivo a ser atingido em determinada medida e prazo.
Enquanto o objetivo apenas explicita o propdsito, intengdo ou fim que se deseja
alcancar, a meta quantifica e define um prazo. Uma meta ¢ um objetivo quantificado a

ser atingido dentro de um prazo especificado.

Mitigar: Reduzir o impacto, diminuir as consequéncias, suavizar um dano.

Termo usado como forma de abrandar, amansar, diminuir; tornar menos penoso.

Monitoramento: Processo de acompanhar e inspecionar a realizacdo de algum

projeto ou processo.

Partes interessadas: As partes interessadas sdo pessoas ou organizagdes
ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou

negativamente afetados pela execucdo ou término do projeto.

Patrocinador: A pessoa ou grupo que fornece os recursos financeiros, em
dinheiro ou em espécie, para o projeto. Quando um projeto € concebido, o patrocinador
o defende. Isso inclui servir de porta-voz para os niveis gerenciais mais elevados
buscando obter o apoio de toda a organizagdo e promover os beneficios que o projeto
trard. O patrocinador conduz o projeto através do processo de comprometimento ou
selecdo até a autorizagdo formal e desempenha um papel significativo no

desenvolvimento do escopo inicial e do termo de abertura.

Plano de Projeto: E um documento que apresenta toda a concepcao,
fundamentagdo, planejamento e meios de acompanhamento e avaliacdo do projeto. No
modelo Skopos, o Plano de Projeto € constituido pelo Escopo, Plano de A¢do e Plano de

Monitoramento ¢ Avaliacao.

PMI (Project Management Institute): E uma entidade internacional sem fins
lucrativos que congrega os profissionais de areas relacionadas a Geréncia de Projetos
(Project Management). Foi fundado em 1969 nos EUA e hoje esta presente em todo o
mundo, incluindo no Brasil, com escritorios em treze estados. Sua missdao € promover o
profissionalismo e desenvolver o “estado-da-arte” na gestdo de projetos provendo aos
seus associados servigos e produtos e estabelecendo a aceitagdo do gerenciamento de

projetos como uma disciplina e uma profissao.
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Portfélio de projetos: O portfolio ¢ uma cole¢do de programas e/ ou projetos
agrupados de modo a facilitar a sua integragdo em torno dos objetivos estratégicos da
organiza¢do. Os projetos e programas que compdem o portfolio ndo necessitam estar
diretamente relacionados entre si, mas sdo coordenados de forma centralizada a fim de
verificar quais sdo 0s que terdo maior impacto na estratégia da entidade. E a

carteira de projetos priorizados , balanceados e categorizados.

Premissas: Fatores que, para fins de planejamento, sdo considerados
verdadeiros, reais ou certos sem prova ou demonstragcdo. As premissas afetam todos os

aspectos do planejamento do projeto e fazem parte da sua elaboragdo progressiva

Processo: Um processo ¢ um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas,
que sdo executadas para alcancar um produto, resultado ou servigco predefinido. Cada
processo ¢ caracterizado por suas entradas, as ferramentas e as técnicas que podem ser

aplicadas e as saidas resultantes.

Programa: E um conjunto de projetos relacionados entre si e coordenados de
maneira articulada para consecucdo de objetivos convergentes. A gestdo e o controle
centralizados do conjunto de projetos facilitam a operacionalizagdo de cada um ¢ a

manuten¢do da visdo em conjunto com os seus objetivos.

Projeto: Projeto ¢ entendido como um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por ima sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas, dentro de
parametros de tempo, recurso e qualidade. Projeto diferencia-se das demais iniciativas
por ser tempordrio e criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. As principais
caracteristicas de projetos sdo: singularidade, temporalidade, ciclo de vida, incerteza e

interdisciplinaridade.

a) Singularidade significa que projetos sempre envolvem a realizacdo de
objetivos singulares, ndo repetitivos, caracterizados com inéditos, e portanto sdo
trabalhos que ndo tenham sido feitos antes da mesma maneira e que geram produtos

unicos até o momento de seu encerramento;

-41 -



Manual de Operacao do Escritorio Corporativo de projetos da JMU

b) Temporariedade significa que todos os projetos possuem inicio e fim bem
definidos com duragdo finita determinada em funcao do problema a ser resolvido e das

metas que se quer alcangar;

¢) Ciclo de vida significa a sequéncia de fases que vao do comeco ao fim de um
projeto. Normalmente, antesque uma fase termine, a proxima fase ¢ iniciada. As quatro
fases mais comuns no ciclo de vida dos projetos sdo iniciagdo, planejamento,

execucao/controle e encerramento;

d) Incerteza — entende-se que cada projeto tem algum grau de incerteza ao gerar
produto ou servigo singular, pois sempre hd certo desconhecimento sobre a forma de

atingir os objetivos ou de gerar os produtos e os resultados esperados;

e) Interdisciplinaridade — o desenvolvimento dos projetos requer uma gama de
conhecimentos diferenciados. A metodologia de gestdo de projeto compreende, além de
técnicas especificas da area de projetos, ferramentas e conceitos de outras disciplinas
tais como administracdo em geral, planejamento, controle de qualidade, informatica,

estatistica, custos e orcamentagdo, entre outros.

Projetos Corporativos: Sao aqueles que se enquadram em pelo menos uma das

seguintes categorias
a) Envolve aquisi¢des/ or¢gamento significativos;
b) E derivado do Planejamento Estratégico da JMU;
c) Abrange mais de duas Diretorias e /ou Secretarias;
d) E demanda da alta gestdo da IMU;
e) Abrange as Auditorias da JMU;
f) Abrange institui¢des externas a JMU.

Projetos Estratégicos: Sdo projetos selecionados pela alta administragdo e
alinhados a missao e visao da JMU, como tal, devem contribuir diretamente para o
alcance das metas corporativas, tem capacidade especifica de provocar efeito
multiplicador ou desencadear um processo de desenvolvimento, orientado por um plano

estratégico.
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Qualidade: Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade, processo,
um produto, uma organizagdo ou uma combinagado destes), que lhe confere a capacidade
de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes ou usuarios de produtos

Ou Servigos.

Risco: Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade, processo, um
produto, uma organizagdo ou uma combinagao destes), que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes ou usuarios de produtos ou

Servigos.

Restricoes: O estado, a qualidade ou o sentido de estar restrito a uma
determinada acdo ou inatividade. Uma restricdo ou limitagdo aplicavel, interna ou

externa ao projeto, que afetara o desempenho do projeto ou de um processo.

Validacao: Avalia um sistema ou componente para determinar se ele satisfaz os

requisitos para ele especificados.
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