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MANUAL DE GESTAO DE PROJETOS
INTRODUGAO

A presente Metodologia de Gestdao de Projetos do CNJ - MGPCNJ] - tem por objetivo
auxiliar os gestores de projeto na elaboracdo de suas propostas, assim como orienta-los
na conducdo de todas as etapas do trabalho nos projetos. A principal referéncia para a
concepgao da MGPCNJ foi o Guia PMBOK® - Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos - Terceira Edicdo, publicado pelo Project Management
Institute em 2004, por tratar-se de um referencial internacional dos processos e
procedimentos geralmente aceitos nessa area.

Foi também utilizada a metodologias ZOPP, sigla em alemdo de Ziel Orientierte Projekt
Planung, que significa "planejamento de projetos orientado por objetivos". O ZOPP
representa um processo que vai desde o planejamento de um projeto ou programa, sua
implementacdo e acompanhamento até a avaliagdo dos resultados alcangados. As raizes
do método vém de outra metodologia conhecida, o LogFRAME (Logical Framework,
traduzido no Brasil como Quadro Ldgico), criado nos EUA, é muito utilizado em projetos
de desenvolvimento. A partir do quadro Ldgico, a Agéncia Alema de Cooperagdo Técnica
(GTZ - Gesellschaft flir Technische Zusammenarbeit) concebeu o ZOPP acrescentado a
metodologia inicial uma analise de problemas e uma analise dos interessados envolvidos.
Além disso, complementa a matriz légica do plano do projeto com outras informacgdes
ndo existentes na matriz original do Quadro Ldgico.

E, por ultimo, utiliza-se também de conceitos do Planejamento Estratégico Situacional -
PES, de Carlos Matus, quanto a orientacdo para servir aos gestores publicos, abordando
problemas também publico.

A Secdo I aborda como o trabalho por projetos é utilizado estrategicamente pelo CNJ
visando a mudanca que favoreca o planejamento, a avaliacdo de resultados e a
consolidacao de valores, por meio do trabalho em equipe.

A Secdo II trata das definicGes basicas sobre projeto, visando inserir o leitor no contexto
aludido pela matéria, bem como atenta-lo para acerca de possiveis comparagdes sobre o
paradigma relacionado as atividades funcionais.

A Secao III busca traduzir as abordagens de especialistas sobre como gerenciar um
projeto, utilizando linguagem simples e mais conhecida entre os servidores do CNJ]. Essa
secdo tem o objetivo de auxiliar o gestor e sua equipe na definicdo, planejamento,
execugdo, controle e encerramento do projeto.

A Secdo IV consolida um glossario sobre a gestdo de projetos, que apresenta verbetes
além dos que sdo utilizados no Manual, mas consolidados na matéria gerenciamento de
projetos.

A Secdo V oferece bibliografia recomendada para leitura, cujos titulos serviram de
referencial para a edicao do presente Manual.

L. TRABALHO POR PROJETO COMO ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O trabalho por projeto define uma forma diferente de se atuar em equipe, uma vez que a
lideranga, a execugdao e o controle de projetos necessitam de habilidades, técnicas e
métodos especificos para se alcancar determinado resultado. Visto dessa forma, o
trabalho por projeto é uma estratégia que colabora também com outros fundamentos
tais como: planejamento, valorizacdao da capacitacdo gerencial, desenvolvimento de
pessoas, gestdo da informacgao e descentralizacdo.

Conduzido dentro de um modelo de gestdo geralmente aceito, o trabalho por projeto
favorece a concretizagdo de tais fundamentos e propicia ainda uma mudanca gradual de
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paradigmas visando a flexibilidade e maior autonomia para as equipes, de forma que isso
se reflita em responsabilidade da propria equipe pela qualidade do resultado final do
trabalho.

1.  SISTEMA DE PLANEJAMENTO E GESTAO

O sistema de planejamento e gestdao concebido para o CNJ tem como objetivo integrar e
direcionar esforcos para cumprir a missao institucional e contribuir para o alcance da sua
visdo de futuro. Assim, o sistema define parametros, metodologias e ferramentas
especificas para coordenar a implementagdo do plano estratégico, visando a consolidar e
avaliar os resultados obtidos pelo CNJ em relacdo aos seus objetivos estratégicos e as
diretrizes de médio e curto prazo. As metodologias aplicaveis ao sistema de
planejamento e gestdo do CNJ sao:

a. BALANCED SCORECARD (BSC) - com tradugdo livre em portugués para Painel
Balanceado de Indicadores. E um conceito desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton durante os anos 90 que pode ser entendido como uma ferramenta de gestdo.
Compreende a traducdao da visdo e da estratégia de uma organizagdo em um conjunto
integrado de objetivos e indicadores de desempenho que formam a base para um
sistema de gerenciamento estratégico e de comunicacdo. Ele é composto de mapa
estratégico, objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas;

b. METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS DO CNJ - é a metodologia de gestdo de
projetos, objeto do presente manual, utilizada para gerenciar programas, projetos e
subprojetos em qualquer nivel previsto no desdobramento de objetivos institucionais e
diretrizes de médio prazo.

2.  PLANO ESTRATEGICO

O Plano Estratégico do CNJ é o documento que consolida o planejamento de médio
prazo, estabelecendo a direcdo a ser seguida. Ele congrega a identidade organizacional
expressa pela definicdo de missdo, visdo e valores do CNJ. Contempla também, os
objetivos estratégicos e as iniciativas que favorecem o seu alcance.

2.1. Projetos

Os projetos sdo os instrumentos pelos quais sao implementadas as medidas previstas, no
médio prazo, no plano de gestdo. Uma medida pode constituir um projeto, e desdobrar-
se em subprojetos, desde que atenda as caracteristicas préprias desse tipo de trabalho e
adote modelo préprio de gestdo de projeto. Os projetos tém a seguinte forma de
acompanhamento:

a. Relativo ao sucesso do projeto, quanto ao cumprimento das diretrizes as quais
esteja vinculado. Esse acompanhamento é feito em relagdo ao cumprimento das metas e
a entrega dos produtos do projeto, realizado por meio da metodologia de gestdao de
projetos do CNJ e com o auxilio de solugdo de sistemas de gerenciamento de projetos;

b. Relativo ao impacto do projeto, por meio da melhoria no desempenho das
atividades funcionais proporcionadas pelo valor que foi agregado pelo resultado de um ou
mais projetos (um novo produto ou servigo e melhoria dos processos existentes).

3. CONTRIBUICAO DA GESTAO DE PROJETOS PARA O CNJ

A pratica da gestdo de projetos aliada ao planejamento estratégico produz resultados
expressivos para a melhoria do desempenho das organizagdes, sejam elas publicas ou
privadas. Para o CNJ], a gestdo de projetos € um importante fator para a consolidagdo
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dos novos paradigmas de gestdo de negdcios, especialmente os relativos a adogdo de
atitude predominantemente proativa de antecipacdo as demandas, de melhor utilizacao
do potencial dos servidores e da responsabilidade de cada profissional pela realizagao de
seu trabalho.

3.1. Transparéncia

Como principio basico de atuagdo do CNJ, a transparéncia diz respeito ao propdsito de
tornar a administracdo e o proprio controle mais acessiveis a sociedade, inclusive como
forma de promover o controle social. Este principio divide-se em duas importantes
vertentes: de um lado tornar a gestdo publica o mais transparente possivel, e de outro
agir da forma mais transparente possivel para ndo deixar davidas quanto a obediéncia
aos principios maiores da administracdo e de justica. A metodologia de gestdo de
projetos contribui para o aumento da transparéncia, no ambito interno do CNJ, ao criar
critérios objetivos e bem definidos para analise de desempenho dos trabalhos, além de
possibilitar a disponibilizacdo de registro padronizado dos fatos e dos resultados
alcangados. Para tanto, o Escritério Corporativo de Projetos contempla ferramentas para
facilitar a documentagdo, para qualquer tipo de projeto, por meio de modelos
padronizados, além de oferecer mecanismos para estabelecimento de parametros para
analise de desempenho em relagdo a prazos, custos, pessoal, recursos, bem como em
relacdo a qualidade desejada para produtos do projeto.

3.2. Aprendizado

A utilizacdo de metodologia para gestdao de projetos inclui registro e documentacao de
todas as fases do projeto, permitindo que, com o passar do tempo e a formagao de base
histérica de dados, todos os projetos do CNJ se beneficiem do gerenciamento de
projetos. A metodologia favorece, também, a valorizacdo profissional ao propiciar
oportunidade de reconhecimento e crescimento aos servidores da organizagao.

3.3. Tempestividade

A tempestividade também é um dos principios basicos de atuacdo do CNJ. A proatividade
e a adogdo tempestiva de medidas corretivas pelo CNJ], além de aumentar a chance de
eficacia das acbes, vem ao encontro direto do interesse da sociedade. A gestdo de
projetos favorece o incremento da tempestividade das acgdes do CNJ, ao facilitar o
processo gerencial sem, no entanto, prejudicar a flexibilidade e a criatividade
organizacionais.

3.4. Controle Gerencial

A gestdo de projetos contribui para o aumento do controle gerencial no ambito do CNJ,
ao oferecer mecanismos de acompanhamento de cada fase a ser implementada em um
determinado trabalho, conduzido na forma de projeto. Para cada fase, o gestor de
projeto e a sua equipe devem ter disponiveis dados sobre metas, responsaveis, possiveis
riscos e necessidades de recursos para execucao do projeto. A metodologia, antes de ser
um recurso meramente burocratico, desempenha um papel de facilitador no processo de
gerenciamento, ao permitir ao gestor adotar agGes proativas com maior eficacia.

3.5. Otimizacdo de Recursos

O CNJ, pela complexidade de sua atuacdo, requer e utiliza esforgos e recursos de suas
diversas areas de forma integrada. Normalmente, tais equipes necessitam de
coordenacdo especifica. A gestdo de projeto, quando utilizada na sua plenitude,
apresenta-se como a metodologia adequada para a coordenagao desses recursos, ao



oferecer ferramental que possibilita otimizar a alocagdo de pessoas, equipamentos e
outros materiais.

3.6. Tratamento estruturado para Situacdes Especiais ou Contingenciais

Face as novas demandas da sociedade em relagdo a sua atuacdo, tem-se apresentado ao
CNJ a continua necessidade de realizagdo de trabalhos novos ou de adequacdo de
servigos ja existentes a nova realidade. Neste contexto de realizagdo de trabalhos novos
e de readequacao de processos que envolvam algum grau de risco e incerteza, a
orientacdo dos trabalhos por projetos é fundamental para o sucesso no alcance de
resultados. A metodologia de gestdao de projeto, ao apresentar um conjunto estruturado
de etapas e ferramentas, ajuda a evitar surpresas durante a execugdao dos trabalhos e
aumenta as chances de sucesso.

3.7. Maior Autonomia e Responsabilidade pelo Resultado do Trabalho

A maior autonomia e responsabilizacao por resultados, proporcionada no trabalho por
projeto, aumenta as chances de sucesso dos empreendimentos, contribuindo para o
alcance da visdo de futuro do CNJ. Considera-se que o projeto € um conjunto de agoes
executadas de maneira coordenada por uma organizagdo transitéria, a qual sdo alocados
0S recursos e os meios necessarios para alcancar o objetivo determinado em um dado
prazo. Nesse aspecto, o conceito de organizagdo transitoria relaciona-se a um esquema
organizacional temporario e particular a cada projeto, que é criado para tornar o trabalho
mais eficiente e com menor numero de instancias ou niveis hierarquicos do que os
existentes para as atividades funcionais.

3.8. Aumento da Maturidade em Gestdo de Projetos

A utilizacdo de uma metodologia de gestdao de projetos propicia, ao longo do tempo, um
aumento gradual do nivel de maturidade em projetos da organizacdao. Tal aumento gera,
em longo prazo, uma melhor organizacdo do trabalho a ser realizado e um resultado de
maior qualidade e transparéncia para todos que estdo envolvidos. Esta maturidade
auxilia em diversos outros aspectos associados aos participantes do projeto como
valorizacdo do profissional, organizagao, otimizacao do trabalho, dentre outros.

3.9. Reducao dos Riscos em Projetos

Uma maior preocupagao com os riscos do projeto e a identificagcdo mais clara destes
riscos e dos impactos possiveis e do planejamento para o seu tratamento permite que os
impactos negativos, caso ocorram, sejam reduzidos. Por meio da abordagem de
tratamento de riscos, pode-se obter um indice de sucesso em projetos muito maior, com
a geracgao de resultados otimizados.

3.10. Qualidade do Produto Entregue

Com um planejamento bem organizado do projeto e com medidas de acompanhamento e
controle sugeridas pela metodologia, a qualidade do produto entregue tende a ser
incrementada cada vez mais, a medida que a maturidade em gerenciamento de projetos
vai crescendo. A geracdo de produtos do projeto é feita com um maior controle e a
tendéncia é que, com um produto de melhor qualidade, o cliente fique mais satisfeito.
Essa satisfacao cresce com a otimizagdo do trabalho realizado, com cumprimento de
prazos e produtos entregues com mais qualidade.

4.  APLICATIVOS PARA GESTAO DE PROJETO

As ferramentas desempenham relevante papel na gestdao de projeto. Elas fornecem o
suporte para analise, documentacgdo e redirecionamento de agdes conduzidas pelo gestor
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de projeto. Técnicas como estrutura analitica de projetos (EAP) ou estrutura de divisdo
do trabalho (EDT), diagrama de Gantt, cronograma, diagrama de rede para analise de
precedéncia e caminho critico sdo exemplos de técnicas comuns a area de projetos.

5. EQUIPE DE ACOMPANHAMENTO DE PROJETOS

As organizagbes que adotam a gestdo de projeto dispdem de equipe com o objetivo de
acompanhar e orientar as equipes de projetos. A equipe de acompanhamento de projetos
possui relacionamento com todos os projetos da organizagdo, seja prestando consultoria
e treinamento, seja efetuando acompanhamento e organizacdo de documentacao relativa
a gestdo corporativa e integrada dos projetos.

O emprego destas equipes caracteriza-se como uma tendéncia mundial nas instituicoes
modernas. Seu surgimento encontra-se vinculado ao desejo das organizacdes de
melhorar o grau de sucesso dos projetos, que continuamente tornam-se mais complexos,
e a necessidade de uma coordenacdo centralizada que possibilite a visdo institucional dos
projetos.

5.1. Vinculacao da Equipe de Acompanhamento de Projetos no CNJ

A equipe de acompanhamento de projetos no CNJ] estd materializada no Escritorio
Corporativo de Projetos, e participa da formulagdo estratégica da organizagdo, do
desenvolvimento do plano de gestdo e da auto-avaliacao de gestdo, de modo a propiciar
a efetiva integracdo da gestao de projetos ao sistema de planejamento e gestao, uma
vez que os projetos sdo instrumentos para o alcance de objetivos e metas institucionais.

5.2. Competéncias do Escritdrio Corporativo de Projetos

O Escritoério Corporativo de Projetos é responsavel por gerenciar e atualizar o modelo de
gestdo de projetos aplicado no CNJ]. Destacam-se como principais competéncias desse
Escritorio:

a. Assessorar a alta administragdo em relacdo aos projetos estratégicos do CNJ:

e monitorar o portfdlio de projetos estratégicos do CNJ;

e consolidar e publicar informagdes sobre o desempenho dos projetos;

e participar de reunides da alta administracdo com os gestores de projetos e demais
partes envolvidas com o trabalho.

b. Prestar consultoria interna na area de gestdo de projetos:

e prestar apoio e assessoramento técnico as equipes de projeto;

e orientar na elaboragdo de documentos necessarios a formalizacdo do projeto (roteiros,
planos, relatorios de situagdo e de encerramento);

e acompanhar o andamento dos projetos e as requisicdes de mudangas; e

¢ participar das avaliacdoes de desempenho de projetos.

C. Zelar pela padronizagao e regulamentacao da gestdo de projetos no CNJ:

e manter atualizada a metodologia a ser utilizada pelo CNJ;

e padronizar procedimentos, documentos e ritos relativos a gestdo de projeto;

e orientar na escolha de ferramentas e atualizacao dos sistemas corporativos que sejam
impactados com a gestdao de projeto; e

e elaborar normas para regulamentagao da gestdo de projeto no CNJ.

d. Promover a melhoria continua da gestdo de projetos;
e. Prover treinamento:
e definir treinamento relativo a metodologia de gestdo de projeto;

e identificar especialistas em gestao de projetos; e
e apoiar na realizagdo dos eventos de capacitacgao.
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f. Promover a gestao do conhecimento em gerenciamento de projetos:

e organizar, coordenar e atualizar repositério de licdes aprendidas e de melhores praticas
de gerenciamento de projetos no CNJ;

e estabelecer meios de registro e disseminagdo de informacdes histdéricas de outros
projetos;

e gerenciar e adotar medidas para manter atualizadas as bases de informagao sobre
projetos;

e realizar pesquisas sobre inovagdes na area de gestdo de projeto; e

e realizar intercambio e benchmarking com organizagdes privadas e publicas de sucesso
na area de gestao de projeto.

g. Aumentar a satisfagdao dos clientes por meio da melhoria da qualidade dos servigos
entregues.
5.3. Responsabilidade da Equipe de Acompanhamento de Projetos

A principal responsabilidade da equipe de acompanhamento de projetos refere-se a
oferta do suporte necessario para que o CNJ desenvolva seus projetos de forma cada vez
mais eficiente e eficaz. O seu funcionamento ndo é simplesmente mais uma instancia
burocratica de controle e documentacdo. A existéncia da equipe visa aumentar o
potencial de sucesso dos projetos, contribuindo, entre outras coisas, para a reducdo de
ocorréncias de dispersdo de foco, retrabalhos, atrasos, custos desnecessarios e
cancelamentos de projetos.

5.4. Parcerias da Equipe de Acompanhamento de Projetos

A equipe de acompanhamento de projetos estabelece varias parcerias internas ao se
envolver com as diversas unidades do CNJ, tanto para obter servicos como para
influenciar as partes envolvidas nos projetos no intuito de resolver conflitos relativos aos
trabalhos. Cabe destacar as seguintes parcerias:

a. Alta administracdo: ao mesmo tempo em que oferece apoio organizacional, a
administracdo necessita ter uma visdo executiva dos projetos, além de dados referentes
a utilizacdo global de recursos, cumprimento dos prazos e atendimento dos requisitos dos
produtos disponibilizados pelos projetos;

b. Gestores e equipes de projeto: alimentam os dados sobre os projetos em
andamento, mas precisam também obter informagdes consolidadas sobre o seu e os
demais projetos, além de contar com servicos de consultoria da equipe de
acompanhamento de projetos;

C. Clientes de projetos: tém interesse no sucesso do projeto. Sdo consultados sobre
os requisitos dos produtos e participam de reunides de abertura e de acompanhamento
de projetos;

d. Unidades do CNJ: fornecem suporte administrativo, tecnolégico e apoio logistico a
realizacao dos projetos;

e. Instituicdes diversas dedicadas ao avanco do estado da arte em gestao de projeto:
apoio mutuo e troca de experiéncias e informacbes na area de gestdo de projeto,
atualizacdo de informagoes, busca de inovagdes na area, além do acesso e participagdo
em grupos de interesse em projetos, seminarios e publicacbes técnicas.

6. GESTOR DE PROJETO

Assim como as organizagdes necessitam de uma pessoa responsavel pelo cumprimento
de seus objetivos, o projeto também tem a mesma necessidade. O gestor de projeto é
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essa pessoa responsavel pela conducdo das atividades e dos processos relativos ao
projeto. Para a atribuicdo do papel de gestor de projeto no CNJ devem ser observadas no
postulante algumas caracteristicas como:

« Lideranga

« Comunicagao

» Relacionamento interpessoal

» Assertividade

* Negociagao

» Planejamento, controle e organizagao

» Proatividade

+ Visdo/conhecimento do negd6cio do CNJ
+ Habilidades em informatica

« Conhecimentos de estatistica

« Conhecimentos de custos e orgamentacao
» Conhecimento sobre qualidade

6.1. Atribuicdes do Gestor de Projeto

Compete ao gestor de projetos:

a. Negociar com os clientes e demais partes envolvidas no projeto;

b. Elaborar os documentos do projeto, sob orientacdo do Escritério Corporativo de
Projetos;

C. Elaborar e manter atualizado um plano de acao para os projetos considerados
estratégicos;

d. Definir os recursos materiais e humanos e os treinamentos necessarios para a
realizacao do projeto;

e. Negociar a cessao de servidores para compor a equipe do projeto;

f. Negociar prazos e acgdes conjuntas com outras unidades intervenientes
(interfaces);

g. Prever aquisicdes, atestar compras e prestacao de servicos de acordo com as

especificacdes negociadas e a legislagao pertinente, e tomar as providéncias necessarias,
observando o tramite administrativo;

h. Prever treinamentos necessarios a implementagdo dos projetos, bem como
solicita-los previamente a area de gestdo de pessoas;

i. Identificar os riscos envolvidos nos projetos e manté-los sob controle;

j- Elaborar e implementar plano de comunicacao do projeto;

k. Controlar e avaliar o desenvolvimento dos trabalhos, adotando metodologia e
ferramentas proprias para gestdo de projetos, tendo como referéncia este documento e
as orientagdes repassadas pela equipe de acompanhamento de projetos;

l. Tomar providéncias corretivas e, caso seja necessario, ajustar o plano do projeto
negociando com clientes e fornecedores envolvidos;

m. Informar o desempenho, bem como as agdes executadas e as novas acgdes
planejadas, atualizando o andamento do projeto, conforme orientacdo do Escritorio
Corporativo de Projetos;

n. Gerenciar os projetos estratégicos sob sua responsabilidade, garantindo o
cumprimento dos prazos estabelecidos;
o. Encerrar o projeto, elaborando relatério e documentando os procedimentos

relativos a gestdo do projeto, visando a definicdo de padrdes ou melhorias para trabalhos
futuros;

p. Entregar diretamente ao titular da unidade interessada os produtos do projeto;

qg. Realizar a divulgacao do projeto, de seus produtos e resultados;

r. Participar dos treinamentos especificos oferecidos aos gestores de projetos;

S. Observar a metodologia da gestdo de projetos e os procedimentos definidos no

presente documento.
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6.2. Autoridade do Gestor de Projeto

Autoridade é o poder que se baseia no reconhecimento da legitimidade ou na legalidade
da tentativa de alguém exercer influéncia sobre outros servidores e tém o direito de fazé-
lo dentro de limites reconhecidos, um direito que decorre de sua posicdao formal numa
organizacdo. A autoridade, para cada projeto, & implicitamente concedida pela portaria
de designagdo do gestor de projeto, observadas também as demais normas do CNJ. O
gestor de projetos tem autoridade funcional apenas dentro dos projetos que esta
administrando, e ndo necessariamente possui autoridade hierarquica dentro da
organizagao.

7. EQUIPE DE PROJETO

O sucesso ou o fracasso do projeto depende diretamente do gerenciamento dos recursos
humanos. Deve-se fazer uma clara distincdo entre grupo de pessoas e equipe. Grupo de
pessoas ndo tem o propdsito de cooperar entre si. O conceito de equipe, por si so,
contém a idéia de reunido de pessoas com uma finalidade determinada, devendo haver
comprometimento de todos com os objetivos do conjunto. Equipe de projeto sdo as
pessoas encarregadas da realizacdo do projeto, da qual faz parte o gestor. Uma equipe
de projeto tende a ser multidisciplinar e tem vida limitada & duracdo do projeto. E bem
distinta de uma equipe funcional, que é permanente.

7.1. Escolha da Equipe de Projeto

Os critérios de escolha da equipe do projeto devem ser centrados na capacidade das
pessoas criarem, de forma que cada integrante faga contribuicGes Unicas e especiais ao
grupo (a multidisciplinaridade dos componentes contribui para o desenvolvimento da
equipe). O conhecimento técnico é necessario e pode ser adquirido por meio de
treinamento, ja as habilidades de cooperagdo e trabalho em equipe e atitude proativa na
resolucdo de problemas dificilmente serdao, e portanto devem ser sempre consideradas
guando da selegcao das pessoas para a equipe.

7.2. Dedicacdo da Equipe de Projeto

Os membros da equipe de projeto podem ter dedicacdo integral, parcial ou por atividade
especifica. O servidor, alocado com dedicagdo parcial durante o periodo do projeto, tera
atribuigdes relativas as atividades de rotina e ao projeto. Quando o projeto necessitar de
especialista em apenas determinada fase, € indicada a participagdo por atividade.

7.3. Treinamento e Desenvolvimento da Equipe de Projeto

A equipe ideal geralmente ndo existe ou ndo estd disponivel. Para contornar esse
problema, deve-se inicialmente, tentar montar a melhor equipe possivel e planejar o
treinamento necessario para as areas ndo atendidas pelo perfil dos membros da equipe.
O treinamento pode ser feito antes do inicio do projeto ou durante a sua evolucdo. A
necessidade de treinamento pode ser considerada na analise dos fatores de risco do
projeto e o seu custo deve ser registrado.

7.4. Responsabilidade da Equipe de Projeto

E de se destacar que cada membro da equipe é responsavel, ndo sé pela sua atuacdo
dentro do projeto, mas também pelo projeto como um todo. Ou todos vencem ou todos
perdem. Por essa razdo é que, novamente, fica clara a importdncia da montagem da
equipe, pois o grupo deve agir como um time, na busca dos melhores resultados
possiveis.
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7.5. Desempenho da Equipe de Projeto

A avaliacdo de desempenho da equipe do projeto é uma atividade essencial da qual
decorrem conseqliéncias importantes para a motivagdo e progressdo na carreira dos
servidores. Da avaliagdo de desempenho resultam como conseqliéncias principais a
identificacdo de necessidades de qualificacdo e a determinacao de potencial. O processo
de avaliagdo pressupde que o desempenho de uma unidade ou de uma estrutura
organizacional depende do desempenho de cada pessoa e da atuacdo e dessa pessoa na
equipe, dai a necessidade de se acompanhar o desempenho dos integrantes para o
sucesso do projeto.

8. PDCA NOS PROJETOS

O ciclo PDCA é uma técnica simples que visa o controle do processo, podendo ser usado
de forma continua para o gerenciamento das atividades de uma organizacdo. E um
eficiente modo de apresentar uma melhoria no processo, e padroniza as informagdes do
controle da qualidade, evita erros ldgicos nas andlises, e torna as informacGes mais
faceis de se entender. Este ciclo estd composto de quatro fases basicas: Planejar,
Executar, Verificar e Atuar corretivamente.

Em gestdo de projetos, o PDCA engloba:

a. Planejamento (P): o planejamento depende da fase de iniciacdo do projeto, uma
vez que as atividades planejadas devem ser somente as necessarias para cumprir o
escopo do projeto definido na proposta;

b. Execugdo (D): treinar se necessario, executar o planejado, gerenciar o projeto,
documentar a execucdo, consultar o planejamento para as proximas atividades,
acompanhar a qualidade dos produtos e atualizar o arquivo do plano do projeto na
ferramenta de gerenciamento de projetos;

C. Verificacdo (C): fazer reunides periddicas, avaliar o executado em relagdo ao
planejado, avaliar o desempenho do projeto, avaliar solicitacdes de mudancga e rever o
plano de riscos, se necessario;

d. Acdo (A): tomar as acgles corretivas e fazer ajustes no planejamento, se

necessario, encerrar o projeto com propostas de aproveitamento dos seus produtos do
projeto e respectivos indicadores para acompanhamento dos resultados esperados.
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Figura 1 - PDCA nos projetos
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II. DEFINICOES BASICAS

Nesta secdo sdo apresentadas as nogbes fundamentais relacionadas a gestdo de projetos
de modo a oferecer uma visao global dos conceitos e definicdes geralmente aceitos. O
detalhamento e adaptacdo as necessidades praticas do CNJ serdo mostrados na Segdo III
- Ciclo de vida do projeto.

1. O QUE E PROJETO

Projeto é um termo freqientemente usado, em muitas organizagdes e instituicdes, por
um grande numero de pessoas e nos mais variados contextos. Como ocorre com outros
termos que sao amplamente usados, mas raramente definidos, os significados podem
variar bastante e essas diferencas podem, eventualmente, prejudicar a compreensao e a
comunicacao. No entanto, existem algumas particularidades comuns aos projetos que
permitem chegar a seguinte definigao:

Projeto € um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem executadas com:

a. Responsabilidade de execugdo definida - a definicdo das responsabilidades é
importante tanto para poder alocar as pessoas com as suas diversas fungdes dentro do
projeto, quanto para conhecer as relagdes que o projeto tem com a organizagdo e o
comprometimento das instancias superiores e de outros envolvidos no projeto.

b. Objetivos determinados - a definicdo de objetivos deve ser a mais Obvia possivel
para qualquer projeto. Na pratica, porém, pode-se observar que muitas vezes os
objetivos, que devem orientar as acdes do projeto, ndo sao claros porque carecem de
foco, ndo sdo realistas ou ndo consideram os recursos disponiveis para concretiza-los.

C. Abrangéncia (ou escopo) definida - o escopo (ou abrangéncia) do projeto refere-se
ao somatorio dos resultados e produtos contidos na proposta do projeto, bem como as
principais atividades necessarias para garantir a entrega desses produtos e o alcance
dessas metas.

O escopo deve ser claro para ndo ultrapassar as limitacdes que qualquer projeto tem,
seja em termos de competéncia institucional, seja pela complexidade do trabalho ou do
objeto ou ainda pelas mudancgas que pretende implementar.

O ndo escopo - aquilo que ndo vai ser feito - também deve ser esclarecido, para evitar
falsas expectativas que ndao competem a equipe do projeto atender.

A correta descricdo do escopo € fundamental para o sucesso do projeto, pois favorece a
realizacdo de melhores estimativas de prazos, recursos, custos e riscos, €, com isso,
previne a ocorréncia de mudancgas constantes ou que poderiam ser evitadas por meio de
planejamento.

d. Prazo delimitado - o prazo delimitado é uma caracteristica basica e essencial do
projeto. O fato de ele ter inicio e fim definidos facilita enormemente o seu planejamento,
que deve ser realista.

e. Recursos especificos - um projeto depende de recursos, como qualquer atividade.
Para realizar um planejamento realista, a dimensdo dos recursos precisa ser conhecida
para ndo correr o risco de se fazer um planejamento ficticio. Os recursos ndo se
restringem apenas aos financeiros. Na maioria das vezes, o fator decisivo sao os recursos
humanos adequados.

Além disso, um projeto é caracterizado por criar algo novo, algo que ndo havia sido feito
antes da mesma maneira.
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De acordo com a definicdo classica de projeto ja@ mencionada, adota-se, no CNJ, o
seguinte conceito:

Um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem realizadas, com
responsabilidade de execugdo definida, a fim de alcancar determinados objetivos e
resultados mensuraveis (quantificacdo, qualificacdo e localizacdo dos beneficios), com
prazo de duracgdo limitado e considerando os recursos especificos (humanos, financeiros,
materiais, equipamentos).

O objetivo do projeto alcancado contribui para o atingimento de uma ou mais metas
estratégicas do CNJ. Um projeto cria produtos ou servigos Unicos, inovadores, em
diferenca a operagao, que sao atividades rotineiras e repetitivas.

2. CARACTERISTICAS DE UM PROJETO

As principais caracteristicas de projetos sdo: singularidade, temporariedade, ciclo de
vida, incerteza e interdisciplinaridade. Neste topico pretende-se defini-las.

2.1. Singularidade

Significa que projetos sempre envolvem a realizacdo de objetivos singulares, nao
repetitivos, caracterizados como inéditos, e portanto sdo trabalhos que ndo tenham sido
feitos antes da mesma maneira e que geram produtos Unicos até o momento do seu
encerramento.

2.2. Temporariedade

Significa que todos os projetos possuem inicio e fim bem definidos, com duracdo finita
determinada em funcdo do problema a ser resolvido e das metas que se quer alcangar.

2.3. Ciclo de Vida

O ciclo de vida significa a seqlUéncia de fases que vao do comego ao fim de um projeto.
Normalmente, antes que uma fase termine, a préoxima fase é iniciada. As cinco fases
mais comuns no ciclo de vida dos projetos sdo iniciacdo, planejamento, execucgao,
monitoramento e encerramento.

2.4. Incerteza

Entende-se que cada projeto tem algum grau de incerteza ao gerar produto ou servigo
singular, pois sempre ha certo desconhecimento quanto a forma de atingir os objetivos
ou de gerar os produtos e os resultados esperados.

2.5. Interdisciplinaridade

O desenvolvimento de 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 orgamentacao,
entre outras.

3. DIFERENCA ENTRE PROJETO E ATIVIDADE FUNCIONAL
Projetos sdo empreendimentos finitos que tém objetivos claramente definidos em funcdo
de um problema, uma oportunidade ou um interesse, de determinada pessoa ou

organizacdo, para desenvolver produtos Unicos, sejam bens ou servigos. Sdo exemplos
de projeto: o desenvolvimento de metodologias e pesquisas, a implementacdo de novo
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aplicativo, a concepcao e acompanhamento de novo curso, a execugao de um concurso,
o estudo e a proposicao de melhoria de processos, a implantacdo de nova sistematica de
avaliagdo funcional, entre outros.

Por sua vez, as atividades funcionais, que fazem parte da rotina da organizagao, sao
processos de trabalho que se repetem continuamente. Elas se realizam sempre do
mesmo modo com pequenas variagdes ao longo do tempo. Como exemplo de atividades
funcionais desenvolvidas no CNJ], cite-se a realizagdo de atividades administrativas ja
incorporadas ao trabalho rotineiro, a execugao do processo de pagamento de pessoal, € 0
protocolo de processos, entre outras.

4. O QUE E GESTAO DE PROJETO

Um aspecto critico para o sucesso dos projetos é a sua administracao — o gerenciamento
do Projeto, definida como sendo a “aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
para iniciar, planejar, executar, controlar e encerrar as atividades que visam atingir as
necessidades ou expectativas das partes envolvidas no projeto”.

A gest3o de projeto refere-se ao gerenciamento de cada projeto. E a combinacdo de
pessoas, técnicas e sistemas necessarios a administracdo dos recursos indispensaveis
para atingir com éxito o final do projeto. Significa fazer o necessario para completar o
projeto dentro dos objetivos estabelecidos. A gestdo de projeto é também a aplicacdo de
conhecimentos, ferramentas e técnicas para planejar atividades com o objetivo de suprir
necessidades e atingir ou exceder as expectativas definidas ou solicitadas para o projeto.
Segundo o PMBOK, uma das abordagens para conceituar a gestao de projeto considera
0s processos que ocorrem no ciclo de vida do projeto visando a organizacao do trabalho.
Nesse aspecto, a gestdo divide-se em cinco grupos de processos (Figura 1):

@ Planejamento

Figura 2 - Grupo de processos do ciclo de vida do projeto

a. Processos de iniciagdo — reconhecem formalmente a existéncia de um projeto ou
de inicio de uma fase e compromete-se com a sua execugao;

b. Processos de planejamento - planejam e mantém um esquema de trabalho viavel
para o alcance dos objetivos que determinaram a existéncia do projeto;

C. Processos de execugdao — coordenam pessoas e outros recursos para a realizagao
do plano do projeto;

d. Processos de monitoramento ou controle - garantem que os objetivos do projeto

estao sendo atingidos. Isso envolve monitoracdo, avaliacao de progresso e realizacdo de
acOes corretivas quando pertinentes;

e. Processos de encerramento — organizam o encerramento e formalizam a aceitacdo
do projeto.
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Sobreposicdo dos Grupas de Processos em cada Fase

Processos de
Execucdo

: Processos de
Mivel de Plangjamento

Atividade [Processos de
Iniciagdo #

Processos de
Encerramento

Processos de
Controle

Inicio da Fase — Fim da Fase

Figura 3 - Sobreposicao dos grupos de processos em cada fase
5. AREAS DE CONHECIMENTO ESPECIFICO

Em cada etapa do ciclo de vida do projeto ocorrem processos que podem abranger até
nove areas de conhecimento, segundo o PMBOK. Essas areas descrevem o
gerenciamento de projeto em termos de seus processos componentes. Cada uma delas
possui detalhamento especifico e abrangéncia prépria e, ao mesmo tempo, integram-se
com as atividades das demais areas, formando um todo Unico e organizado. Na gestdo
de projetos existe uma caracteristica forte de interacdo. Uma acdo, ou a falta de acdo em
determinada area, geralmente afeta também outras areas e essas interagdes exigem
freqlientemente balanceamento entre os objetivos do projeto.

As nove areas de conhecimento utilizadas na gestao de projeto, segundo o PMBOK, sdo:

Geréncia da integracao;
Geréncia do escopo;

Geréncia do tempo;

Geréncia do custo;

Geréncia da qualidade;
Geréncia dos recursos humanos;
Geréncia das comunicacoes;
Geréncia dos riscos;

Geréncia das aquisicoes.

= e B Nl e WY e YN e B Y

5.1. Geréncia da Integracgdo

Inclui as atividades requeridas para assegurar que os diversos elementos do projeto
estejam adequadamente coordenados. A geréncia da integragcdo envolve fazer
compensagdes entre objetivos e alternativas eventualmente concorrentes, a fim de
atingir ou superar as necessidades e expectativas.

5.2. Geréncia do Escopo

Inclui as atividades requeridas para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho
necessario, e tdo somente o trabalho necessario, para complementar de forma bem
sucedida o projeto. A preocupacdo fundamental é definir e controlar o que estd, ou néo,
incluido no projeto.

5.3. Geréncia do Tempo
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Inclui as atividades necessarias para assegurar que o projeto seja implementado no
prazo previsto.

5.4. Geréncia do Custo

Inclui as atividades necessarias para assegurar que o projeto aconteca dentro do
orgcamento previsto.

5.5. Geréncia da Qualidade

Inclui as atividades requeridas para garantir que o projeto ofereca os produtos previstos
em conformidade com o solicitado pelo cliente.

5.6. Geréncia de Recursos Humanos

Inclui as atividades requeridas para possibilitar o uso mais efetivo dos recursos humanos
alocados ao projeto e isso abrange todas as partes envolvidas - membros da equipe,
clientes e fornecedores, entre outros.

5.7. Geréncia das Comunicagoes

Inclui as atividades requeridas para garantir a coleta, a distribuicdo, o armazenamento, a
divulgagdo e o controle basico das informacGes do projeto.

5.8. Geréncia de Riscos

Inclui as atividades requeridas na identificacdo, na analise e na resposta aos riscos do
projeto. Isso compreende a maximizacao dos resultados de eventos positivos e a
minimizacdo das conseqliéncias de eventos negativos.

5.9. Geréncia de Aquisicoes

Inclui as atividades necessarias a obtencdo de bens e servigos externos a organizacao.
Para simplificacdo, as aquisicdes de bens ou servicos sao consideradas, genericamente,
aquisicdo de produtos. Essa area deve merecer especial atencdo do gestor quando da
elaboracdao do cronograma, principalmente as compras que demandam processo de
licitagdo. Se esse tipo de aquisicdo estiver como atividade do caminho critico* o seu
atraso pode provocar o adiamento da conclusao do projeto, a ndo ser que isso possa ser
compensado em outra atividade que também estiver nesse caminho.

(*) vide glossario

6. O QUE E A METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS DO CNJ

A Metodologia de Gestdo de Projetos do CNJ - MGCNJ é um conjunto de conhecimentos,
habilidades e técnicas, que tem por objetivo nortear a atuacdo dos gestores de projetos
na conducdo dos seus projetos no ambito do CNJ. A utilizacdo de uma metodologia de
trabalho na realizacdo de um projeto possibilita:

« padronizacdo de procedimentos e praticas;

+ estabelecimento de linguagem comum;

+ a melhoria da qualidade dos produtos e servicos;

» adiminuicdo de custos e o aumento de produtividade;
+ a agilidade no atendimento das demandas;

» areducgdo de riscos operacionais;

+ 0 aumento da satisfagao dos clientes;

« um melhor custo-beneficio;
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« um compartilhamento de informagdes e conhecimentos do projeto a todos os seus
integrantes de forma eficiente e eficaz, ¢;

« um maior beneficio para novos projetos que poderdo agregar valor com as
experiéncias de projetos anteriores.

A metodologia de gestdo de projetos do CNJ integra as trés dimensdes da geréncia de
projetos (ciclo de vida do projeto, areas de conhecimento e processos do gerenciamento
de projetos) no intuito de estabelecer as praticas mais adequadas para a area no CNJ.

DIMENSOES DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Areas de conhecimento (PMBOK) | | Ciclo de vida dos projetos (PMBOK) |
Integragéo
Escopo
Tempo Encerramento
Custo .
Qualidade Monitoramento

Recursos Humanos
Comunicagéo

Execugéo

Risco Planejamento
Aquisiclo Iniciagéo
Concepgéo

Ciclo de vida dos projetos (MGCNJ) ‘

Iniciagéo

Planejamento
Execugéio
Monitoramento

Encerramento

Figura 4 - Dimensdes do gerenciamento de projeto
6.1.  CONCEPGCAO DO PROJETO
6.1.1. Compreensdo do Cenario Atual
ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

A situacao-problema pode ser entendida como um macroproblema declarado pela alta
administracdo de uma organizacdo, a partir de estudos, diagndsticos, reflexGes de
grupos, clientes ou fornecedores, por exemplo. Diferentes atores sociais e interesses
diversos e até difusos estdo presentes numa situagdo-problema, sendo indispensavel
conhecer o0 que pensam sobre a realidade em termos das causas, dos efeitos gerados,
das solugbes e possiveis riscos existentes para a viabilizacgdo de uma proposta de
transformacao da situacdo em foco. O planejamento deve ser feito por problemas e nao
por setores de intervengao.
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Na analise, os métodos qualitativos sdo empregados com éxito, por exemplo: conversas
informais, reunides abertas ou semi-estruturadas por grupos homogéneos (alta
administracdo da organizagdo, advogados, universitarios, jovens, idosos, grupos de
clientes ou fornecedores, publico interno, etc.); oficinas de trabalho para levantar a
problematica utilizando diferentes dindmicas de interacdo e discussdo com especialistas;
Método Delphi, dentre outros. O método quantitativo também pode ser utilizado, na
forma de questiondrios fechados e entrevistas padronizadas para a obtencdo do
dimensionamento da realidade de forma estatistica, além de estudos de especialistas e
técnicos sobre aspectos especificos da problematica.

O QUE E UM PROBLEMA ?

‘No contexto da acdo administrativa, um conceito de PROBLEMA é a diferenca
mensurdvel entre a PRODUGCAO REAL (apuracdo dos resultados produzidos) e a
PRODUCAO PREVISTA (resultado estimado via processo de planejamento) ou a
PRODUCAO POSSIVEL (resultado que pode ser obtido em nivel maximo de otimizacdo).”
(Adaptado de Rogério Ribeiro da Fonseca Mendes, in Discursos Paralisantes)

ANALISE DO MACROPROBLEMA

Como vimos, uma situagcdo-problema ou macroproblema pode ser declarado pela alta
administracdo, por representantes da sociedade civil, grupos comunitarios, clientes e
fornecedores, publico interno, e outros. Nos casos onde ndo haja essa definicdo, sera
necessario eleger o macroproblema. O procedimento é semelhante nos dois casos. Essa
identificacdo e analise dos problemas e suas causas ndo é delegada a um corpo técnico
ou a uma equipe de consultoria. Os consultores atuam apenas como facilitadores de
aplicacdo do método, e o debate fica por conta dos representantes identificados como
relevantes a cada etapa ou problema especificos, e que tém necessariamente
governabilidade ou ingeréncia sobre a decisdo, avaliagdo de viabilidade e operabilidade
das mudancgas a serem implementadas.

Nao havendo uma boa formulagdo para o macroproblema, deve ser proposto ao grupo
que o faca a partir da compreensdo extraida dos conjuntos organizados. E necessario
verificar se o problema foi formulado de forma correta, ou seja, como um estado
negativo e relacionado a um impacto negativo, que pode ser exemplificado como as
conseqliéncias negativas de um resultado previsto e ndo alcangcado, ou de um produto ou
servico nao entregue ou entregue fora das especificagdes.

Exemplo:

Errado: Faltam linhas de crédito em apoio a empresas de micro e pequeno porte.

Correto: Empresas de micro e pequeno porte com dificuldades para ampliagdo e
diversificacao de seus estoques de mercadorias.

A linha de crédito voltada para o segmento de empresas de micro e pequeno porte € a
solucdo e nao o problema.

Os problemas formulados devem expressar situagdes reais € ndao as possiveis e
imaginaveis. Também ndo devem ser utilizadas palavras ou expressdes genéricas.

Exemplo:
Errado: Burocracia

Correto: Os prazos para a obtencdo de certidoes negativas junto ao INSS sdo longos.

Nas situagbes em que os presentes somente consigam formular solugbes, deve-se
visualizar as contribuicbes dadas e perguntar: A QUE PROBLEMA ESTA SOLUCAO NOS
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REMETE? Este procedimento vai levar aos problemas sentidos pelo grupo que realiza a
analise.
Com a identificagdo do macroproblema é necessario verificar:

a. Quais problemas explicam o estabelecimento desta situagao-problema?
b. Quais sdo as causas dos problemas explicativos?
C. Qual é a descricao quantitativa e/ou qualitativa dos sintomas da existéncia dos

problemas, ou seja, dos indicadores da ocorréncia do problema?

Todo esse esforgo analitico coletivo deve ser organizado em um diagrama chamado
Arvore de Problemas, ferramenta didatica que facilita a compreensdo e auxilia nas outras
etapas de planejamento.

MODELO DE FORMULARIO DE ARVORE DE PROBLEMAS

Impacto
Negativo
Macroproblema
[ ]

Problemas Problemas Problemas
Explicativos Explicativos Explicativos
Causas Causas Causas
Causas Causas Causas
Causas Causas

Figura 5 - Arvore de Problemas
INDICADORES

Sdo as manifestacdes ou sintomas da existéncia de um problema. Os indicadores sao,
resumidamente, atributos que facilitam a compreensdo de determinada situagdo. Bons
indicadores sdo aqueles aplicados na pratica, que geram informagOes, sdo confidveis e
suscitam reflexdes.

Os indicadores auxiliam:
« Na compreensao das causas dos problemas;
« Ajudam na determinacdo das variaveis que devem ser monitoradas;
« Possibilitam a verificacgdo da eficacia da acdo planejada para a solugdo do
problema.
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Caracteristicas dos Indicadores

Exprimem a especificidade dos problemas, portanto devem ser bem definidos de
modo a indicar um bom conhecimento da realidade em analise;

Nao se confundem com as causas dos problemas;

Devem ser quantificados, qualificados e suficientes na descricao do problema de
modo a evitar ambiguidades;

Devem ser precisos, monitoraveis e ndo repetitivos;

Os indicadores ndo podem ter relagdes causais entre si;

Os indicadores estardao bem formulados se, ao se retirar a carga negativa que os
expressam, o problema apresentar chances de solugao;

Tém de expressar, corretamente, as diferentes formas com que os problemas
impactam negativamente os resultados necessarios.

PAINEL DE TRABALHO

Nesse momento é necessaria a construgdo de um painel, de forma participativa. Para
tanto, anota-se na primeira linha o tema e a localizacdo da situagao-problema a ser
analisada. Em seguida organize o macroproblema, com seus indicadores ao lado. Abaixo
do macroproblema disponha os problemas explicativos, com suas causas e indicadores.

EXEMPLO DE PAINEL DE TRABALHO

Judiciario Brasileiro

MACROPROBLEMA CAUSAS INDICADORES
. Lentiddo nos julgamentos|. As causas do|l. tempo médio de tramitagdo
. Ineficiéncia na prestagdaojmacroproblema sao os/de 380 dias
dos servigos problemas explicativos. . 39 dias na Holanda
. 60 dias no Japao
PROBLEMAS CAUSAS INDICADORES
EXPLICATIVOS
NUumero insuficiente de|. Desajuste entre a demandal. 8 juizes por 100.000
juizes de processos e o numero delhabitantes
juizes . 11 na Argentina
12 na Francga
. 28 na Alemanha
. Baixa informatizacao . Falta de politicas integradas|. Apenas metade dos
de orientacao tribunais estao

satisfatoriamente
informatizados

. Recursos insuficientes . Contingenciamento de|. A maioria dos tribunais tém
recursos instalacGes fisicas precarias.

. A maioria dos tribunais tém
caréncia de pessoal

Excesso de recursos|. Deficiéncias do ordenamento|. Processos com até 120

processuais juridico brasileirorecursos, a maioria com efeito
Apelacdo excessiva pelojmeramente protelatério
Estado . O Estado aparece como
autor ou réu em 80% dos

processos
. Ineficiéncial. Causas idénticas sdo|. Apenas 30% dos tribunais
administrativa julgadas em separado, e ndojulgam causas em lote
em lote . Os processos burocraticos
. Ma gestdo do fluxo fisico dos|consomem até 70% do tempo
processos de tramitacao

25



Processos demorados de|. Idem
notificagcdo das partes
Fonte: Diagndstico do Poder Judicidrio — Ministério da Justiga - 2004
Figura 6 - Painel de Trabalho

NOS CRITICOS - por ocasido da andlise da situacdo-problema algumas causas podem
aparecer, de forma recorrente, nos diferentes problemas explicativos. Estas causas que
se repetem sdo denominadas nds criticos. Os nos criticos sdo considerados como centros
praticos de acdo e ndo uma mera conseqiéncia de outras causas. E necessario obter a
descricdo de seus sintomas para que se tenha claro o que mudar, como e quanto.
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ARVORE DE PROBLEMAS

A Arvore de Problemas é um diagrama que auxilia na explicacdo esquemdtica de uma

dada situacdo. Esclarece qual é a situacdo-problema, mostrando as relagdes de causa e
efeito dos problemas.

Vejamos agora a Arvore de Problemas construida a partir do Painel de Trabalho acima:

Efeitos
Arvore de Problemas
Causas
Perda de confianga na
justica
I
I 1
Risco institucional ao estado - Rk Impacto
de direito Descredito da sociedade negativo
I ]
[
Lentidao nos julgamentos’
Ineficiéncia na prestagao dos Macroproblema
Sarvigns
[
[ [ I I ]
Mumero Excesso de
. . Baixa Recursos Ineficiéncia Problemas
insuficiente de R . ’ recursos L . P
. Informatizagao insuficientes . administrativa explicativos
juizes processuais
Falta de politicas Instalacoes Deficiéncias do (;zss.ﬁls deéanél g?:’
integradas de precaﬁas ordenamanto sep;ragdo & nia Causas
ofientagdo juridico amm lole
Recursos Apalagio Ma gestdo do
humanos excessiva pelo fluxo fisico dos
insuficientes Estado Processos
Recursos Lentiddo na
financeiros naotificagio das
insuficientes partes

Figura 7 - Exemplo de Arvore de Problemas

Caracteristicas:

« A posicdo de um problema na arvore ndo indica o seu grau de importancia;

+ A relagdo de causa e efeito se da a nivel vertical; ndo devem ser estabelecidas
relagdes horizontais;

« O diagrama nao atende e ndo da solugdo para referéncias circulares; uma forma

de contemplar tal andlise é a duplicacdo das fichas, que aparecerdo como causa e
efeito ao mesmo tempo.
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Vantagens:
« mostra as relagdes de causa e efeito;
« permite uma facil visualizagdo da situagdo-problema com seu complexo de
problemas.
Desvantagens:
« ocupa tempo consideravel da reunido de planejamento;
« pontos de vistas divergentes ndo podem ser incluidos; por esta razdo se busca o
Cconsenso ou a negociacao.

Como se faz?

« Solicitar que cada participante anote em um cartdo (preferencialmente um post-
it) um ou dois problemas importantes da situagdao-problema.

+ Agrupar os problemas por similaridade ou temas, formando subconjuntos.

« Cada subconjunto deve conter um problema-chave, o que permite o
estabelecimento das causas e efeitos. A técnica utilizada é perguntar: por que
ocorre este problema (macroproblema)? Desta forma, os outros problemas vao se
ordenando, aumentando ou diminuindo o numero de cartdes conforme o avango
da andlise. E importante evidenciar que um problema é causa de outro se estiver
num nivel inferior em relagdo ao mesmo; sera efeito se sua localizagdo for num
nivel imediatamente superior.

« O macroproblema passa a ser um enunciado que encerra a situacao-problema e
qgue reune todos os problemas-chave dos subconjuntos.

+ No nivel imediatamente superior ao macroproblema sdo colocados os cartées com
as situagdes que definem as conseqliéncias do mesmo e que refletem os
problemas-chave.

« Para se chegar aos efeitos deve-se perguntar: este problema gera que tipo de
efeitos/consequiéncias?

+ Os problemas localizados nos niveis imediatamente abaixo do macroproblema sao
considerados suas causas imediatas e seus fatos geradores, havendo maior
ingeréncia dos envolvidos para sua resolugao.

« Os problemas localizados mais abaixo na Arvore de Problemas sdo causas/fatos
mais distantes e de origem estrutural, sendo, pois de pouca ou nenhuma
ingeréncia pelos envolvidos na elaboragdo do projeto.

6.1.2. Definicdo do Cenario Futuro
SITUACAO-OBJETIVO

E a transformacgdo da situacdao-problema para um patamar de alcance desejado, em
conformidade com as expectativas dos diferentes interessados, realista em termos de
recursos financeiros e do horizonte temporal para sua realizacao.

FORMULACAO DA SITUACAO-OBIJETIVO

A proposicao da situacdo futura desejada é obtida por meio da analise de objetivos com
auxilio do Diagrama de Causa e Efeito da Situacdo-Problema.

Procedimentos:

« Verificar a importancia dos problemas explicativos para os envolvidos na situagado-
problema;

« Verificar se o tempo requerido para alcance de resultados é plausivel no espaco
de tempo exigido pelos interessados que controlam recursos importantes e em
termos de maturacao para os interessados que se beneficiardo diretamente do
projeto;

« Verificar se ha possibilidade de intervir para controlar os nds criticos detectados;

« Elaborar os diferentes objetivos a partir da reformulacao possivel dos problemas
explicativos, usando o verbo no participio passado;
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« Verificar que acbes sdo necessarias empreender para dar respostas as causas dos
problemas.

« Formular situagdes que contemplem a especificidade dos interessados
(contemplar as demandas e interesses diferenciados de todas as partes
interessadas).

O planejamento deve concentrar suas proposicdes na conjuntura e investir naquilo
gue é viavel de ser realizado.

Uma vez analisada a situacdo atual, desenhada a Arvore de Problemas, identificados os
interessados e definidos os atores envolvidos com o projeto, passa-se a definicdao do
cenario futuro realista para o projeto, que sirva de referéncia para o alcance de
resultados. )

A ferramenta a ser utilizada é a Arvore de Objetivos.

ARVORE DE OBJETIVOS

E uma estrutura esquematica da situacdo-objetivo que se deseja alcancar. Essa, por sua
vez, constitui-se na realidade transformada. Deve ser desejada, mas realista e em
conformidade com as expectativas dos interessados e horizonte de tempo para sua
realizacao.

Processo de utilizagdo da Arvore de Objetivos:

« Transformar a formulacdo negativa dos problemas (evidenciada na Arvore de
Problemas) em condigGes positivas que sejam desejaveis e realisticamente
alcancaveis, no horizonte de tempo do projeto;

« Utilizar o participio passado;

« Observar se os objetivos sdo suficientes e necessarios;

« Verificar se ha légica nas relagdes meio-fim elaboradas;

+ Formular situacdes que contemplem a especificidade dos diversos interesses dos
beneficiarios.

Processo de Conversdo do Arvore de Problemas em Arvore de Objetivos:

« IMPACTO NEGATIVO transforma-se em OBJETIVO ESTRATEGICO
+  MACROPROBLEMA transforma-se em OBJETIVO DO PROJETO
« PROBLEMA-CHAVE transforma-se em RESULTADOS

- CAUSA transforma-se em PRODUTO
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ARVORE DE OBJETIVOS

Arvore de Objetivos

Confianga na justiga

Preservagao do estado de

Efeitos

Causas

Aprovacio pela sociedade

Dbjetivo

direito estratégico
I
1
Agilidade no julgamento dos
processos/ Objetive do
Eficiéncia na prestacio dos projeto
SErvigos
|
[ | | I ]
. Alto grau de Recursos -
Cuantidade de . Redugdo da - -
juizes condizente informalizag&o adeqyadcs a0 quantidade de Admlmsltrgg.ao Resultados
com a demanda dos processos de atendimento da recursos com efetividade
trabalho demanda
Politicas positivas Instalagies Legislagao Julgamento em
de_oﬁentac:ﬁa e modemas e processual lote de causas Produtos
integragao funcionais atualizada similares
Quantidade de indices de Fluxo fisico dos
pessoal suficiente apelagio pelo processos
@ bem alocada Estado reduzidos otimizado
Orcamn_antns de Rapidez na
custeio & da notificagao das
investimentos ages
adequado P

Figura 8 - Exemplo de Arvore de Objetivos

6.2. PLANEJAMENTO DO PROJETO

6.2.1.

O escopo € um dos elementos fundamentais em um projeto. Ele é a chave para a
realizacdo da intencdo de um projeto: transformar idéias em resultados. A esséncia do
escopo é contemplar a totalidade ou a abrangéncia do empreendimento.
escopo de um projeto estabelece todo o trabalho a ser realizado para alcance dos

Escopo

resultados de um projeto e, conseqliientemente, de seu objetivo.

O processo de caracterizagdo do escopo é uma das etapas do planejamento operacional
do projeto. E entendido dessa forma, pois, neste momento, ndo se tem como objetivo a
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discussdo sobre quais resultados sdo necessarios para intervir sobre a realidade, mas sim
quais produtos devem ser desenvolvidos para atingir cada um desses resultados.

TIPOS DE ESCOPO

O escopo do projeto envolve toda a abrangéncia do projeto, ou seja, o objetivo do
projeto, os resultados, os produtos e as agdes. O escopo do trabalho define o foco do que
sera realizado pelo projeto. Contudo, ndo basta somente estabelecer o que fazer, mas
como fazer. Assim, o escopo também deve qualificar o produto ou servigo a ser
desenvolvido. H& que se definir, entdo, o escopo do produto ou servico. Dependendo do
cliente, da natureza daquilo que o projeto irad efetivamente gerar, e dos interessados, é
que a qualidade deve ser definida.

Segundo principios da qualidade, o desenvolvimento de produtos e servicos deve
acompanhar o atendimento das expectativas de seus clientes. Conhecer e gerenciar
expectativas sdo condicionantes para um projeto de sucesso.

Atender expectativas dos clientes passa por conhecer suas necessidades. Essas
necessidades, por sua vez, devem ser cruzadas com as caracteristicas dos produtos (ou
servicos). De forma processual, sao levantadas as expectativas dos clientes
(necessidades); definidas prioridades; relacionadas com as caracteristicas dos produtos e
analisada a efetividade - correlagdo entre necessidade e caracteristicas do produto.

O planejamento do escopo € o processo de elaboracdo e documentagdo progressiva de
um trabalho, ndao deixando margem a dudvidas sobre a sua abrangéncia e qualidade.
O escopo do projeto pode ser dividido em:
« Escopo do trabalho: define o trabalho (produtos e acdes) que deve ser executado
a fim de obter resultados com as caracteristicas e fungdes especificadas.
« Escopo do Produto: define as caracteristicas ou os requisitos de qualidade que
devem ser incluidas no produto ou servico.

DETALHAMENTO DO ESCOPO DO TRABALHO

A principal ferramenta utilizada para a elaboracdo do escopo do trabalho é a Estrutura de
Divisdo do Trabalho - EDT. Esta ferramenta é proposta pelo PMBOK e, em inglés, é
conhecida como WBS (Work Breakdown Structure) e também é traduzida como EAP -
Estrutura Analitica do Projeto. Ela consiste na organizagdo do trabalho a ser executado
em partes menores para a obtencao dos produtos. E apresentada em forma de diagrama
e da uma visdo geral do projeto. Ela também pode ser entendida como uma forma
hierdrquica para divisdo do projeto em partes mensuraveis e controlaveis. E o ponto
central de todo o esforco de planejamento do projeto. Se algum trabalho ndo estiver
contemplado na EDT, estara excluido do escopo do projeto.

Um detalhamento adequado do escopo do trabalho possibilita:
* Melhorar a precisao do custo, tempo e estimativa dos recursos;
» Definir uma linha de base de tempo e custo para medida e controle da execucao;
« Facilitar uma clara definicdo de responsabilidades para o projeto.

ELABORAGCAO DA EDT

Varias podem ser as maneiras de elaboracdo da EDT. Aqui adotamos a construcdo da
EDT a partir da divisdo das fases do ciclo de vida do projeto e a partir dos resultados do
projeto definidos no processo de elaboracdo do Quadro Ldgico (ferramenta da Gestdo por
Resultados que auxilia na elaboracdao, acompanhamento e avaliagdo de projetos). Os
resultados e produtos sao desmembrados em partes menores a fim de facilitar o
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estabelecimento de acdes e o gerenciamento do projeto como um todo. A divisdo deve
ser tal que identifique todo trabalho do projeto a ser realizado.

Passos para a divisdo:

1. Identificar o principal resultado/produto do projeto — neste ponto pode-se associar o
proprio nome do projeto.

2. As fases do projeto, resultados e seu gerenciamento devem ser colocados no
primeiro nivel da EDT. Os produtos do projeto sdo listados no segundo nivel. O Ultimo
nivel da EDT é composto por pacotes de trabalho (abaixo explicitados).

3. O custo e a duragdo devem ser atribuidos de forma apropriada no nivel de
detalhamento obtido. Deve-se verificar também se, no ultimo nivel, é possivel definir um
responsavel para os componentes da EDT. Se ndo for possivel, significa que sera preciso
dividir ainda mais.

4. Os produtos, componentes e pacotes de trabalho devem ser tangiveis, ou seja,
possuir elementos verificaveis para facilitar a mensuracdao de desempenho.

5.Por ultimo, faz-se a verificagdo geral da coeréncia da divisdo: os niveis inferiores sao
necessarios e suficientes? Cada item esta claro? Para cada item é possivel atribuir tempo
de execucgdao? Qual o seu custo? Pode ser definido um responsavel?

Cabe ressaltar que, em caso de detalhamento reduzido do escopo, o custo final tende a
ser elevado em fungdo das inevitaveis mudancas que perturbardo o ritmo do projeto,
provocando retrabalho, aumento de sua duragao, reduzindo produtividade e prejudicando
o estimulo dos interessados diretamente envolvidos no projeto.

E importante destacar que, muitas vezes, o trabalho do gerenciamento do projeto, ndo é
incorporado as variaveis de tempo, custo e recurso. Por isso se recomenda fortemente
que a EDT do projeto contenha o resultado gerenciamento do projeto, com o0s seus
produtos especificos.

O ultimo nivel da EDT é chamado de PACOTE DE TRABALHO. Os Pacotes de Trabalho sdo
conjuntos de atividades ou agbes que definem como alcancar um determinado produto
ou componente. Ou seja, constituem a menor parte divisivel (definida pela equipe do
projeto) do produto que mantém suas caracteristicas e aos quais podem ser atribuidos
elementos como: tempo, custo e responsavel.

Uma questdo que se coloca é: afinal, como definir o tamanho do pacote de trabalho? De
fato, o bom senso e a experiéncia da equipe do projeto é o que prevalece neste
momento. Contudo, as boas praticas do gerenciamento de projetos sugerem algumas
regras que podem auxiliar nessa tarefa. Sao elas:

Regra 8 / 80
Estabelece que nenhuma acdo (ou tarefa) de um pacote de trabalho deve ter duragao
menor do que 8 horas ou maior que 80 horas, ou de um a dez dias Uteis, ou duas
semanas. Isso porque o controle de pacotes cujas acles tenham periodos de
realizacdo menores que um dia se tornam muito onerosos e detalhados, e com mais
que duas semanas sdo pouco monitorados, o que pode ocultar falhas no decorrer da
execucgao.

Regra do periodo de monitoramento
Define que nenhuma acgdo (ou tarefa) de um pacote de trabalho ou mesmo um pacote
de trabalho como um todo deva ter duracdo maior que o tempo entre duas reunides
de monitoramento de projeto (controle). Ou seja, caso tenha sido estabelecido como
regra do projeto reunides de controle a cada 15 dias, nenhum pacote de trabalho ou
tarefa poderiam ter duragdes (periodos) maiores que 15 dias.

Cabe ressaltar que nenhumas dessas duas regras estabelecem com precisao o tamanho

do pacote de trabalho. Elas orientam como, de forma indireta, eles poderiam ser
mensurados considerando apenas o critério tempo.
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CONSTRUCAO DA EDT A PARTIR DAS FASES DO CICLO DE VIDA

Uma das formas usuais para se desmembrar o projeto em partes menores é por meio
das fases do ciclo de vida do projeto.

A EDT apresentada é um exemplo de desdobramento por etapas do ciclo de vida do
projeto de Capacitacgdo:

Andamento
do projeto

Levantamento Plan_ej:’:lr]'lento Sel_egﬁjo e Desenvolvimento Avaliagso Ciclo
da demanda didatico avaliagdo de das aulas de vida
metodolégico professores
Tempo ——» Encerramento

Figura 9 - Fases do Ciclo de Vida do Projeto

Para o ciclo de vida acima, tem-se o seguinte exemplo de EDT:

Projeto de capacitagao de
mutiplicadores municipais

Observacdes importantes

Levantamento da Pla;g:;';nm Selegio e avaliagio Desenvolvimento Avali Gerenciamento
Demanda Metodolagico dos professores das aulas ¢ do projeto
Escolha dos Selegdo das - Determinagio }

H  municipios 'E,I scoII:;dala& —  instituighes - Iof:::EiZ?g :?J?as — dos critérios de = Planejamento
potenciais ¢ provedoras avaliagao
Definicdo dos Fomatagda da Definigdo dos Contratagao Determinagio
1 eritérios de matodalagia | eritérios de | dos lacals do | do método de —{ Controle
andlize selegio CUrsos avallagio
Demandas dos E
quipe de 5 =
L municipais dos L professores - Exe:::";:sdos - E’;‘;;z:g:“ — Encerramento
Eurats capacitados
Certificagao dos
-] alunos
aprovados

Figura 10 - Exemplo de Estrutura de Decomposicao do Trabalho

« A EDT acima foi elaborada a partir das etapas de execucao do projeto.

+ Os elementos que compde a EDT sao produtos, portanto devem ser descritos com
verbo no participio passado ou substantivados.

« O detalhamento da EDT auxilia muito no seqienciamento das tarefas ja que
possibilita a visao dos principais produtos do projeto.
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CONSTRUGAO DA EDT A PARTIR DA ARVORE DE OBJETIVOS

A construcdo da EDT a partir da Arvore de Objetivos é bastante interessante. Entretanto,
sdo duas ferramentas com origens metodoldgicas distintas, mas que podem interagir de
forma bastante sinérgica.

A Arvore de Objetivos foi concebida e é orientada para a organizacdo de resultados e
objetivos do projeto. Ou seja, toda sua ldgica destina-se a intervir sobre uma realidade
que se deseja transformar.
Sabe-se que o principio norteador da EDT é a divisdo do trabalho em partes menores,
desdobradas até o seu nivel étimo de gerenciamento. A Arvore de Objetivos também
estabelece uma légica de fragmentacdo chamada de ldgica de intervengdo. A proposta de
unido entre as duas ferramentas é simples:

« Primeiro nivel da EDT: Objetivo do projeto (ou o0 nome do projeto);

« Segundo nivel da EDT: Resultados do projeto;

« Terceiro nivel da EDT: Produtos — é quando as ferramentas se unem e devem ser

definidos os meios para alcance dos resultados;

* Quarto nivel da EDT: Pacotes de Trabalho — mesma denominagdo utilizada antes.
Também neste caso deve ser incluido o resultado Gerenciamento Eficiente e Eficaz do
Projeto de forma a garantir a efetividade no gerenciamento e controle do projeto.

ESCOPO DO PRODUTO

O escopo do produto abrange a qualidade daquilo que sera produzido e realizado no
projeto. Para cada um dos pacotes de trabalho da EDT, devem ser definidos parametros
de qualidade. Esses parametros envolvem o conjunto de necessidades (expectativas) dos
clientes, os elementos que caracterizam a qualidade, como os produtos e servicos devem
ser realizados (requisitos dos clientes, requisitos técnicos, requisitos legais, etc.)

6.2.1.1. Elaboracao do Quadro Ldgico
CONCEITUACAO

O Quadro Loégico constitui-se numa ferramenta que auxilia na elaboracdo,
acompanhamento e avaliagdo de projetos. No Quadro Légico, a cadeia de resultados
estabelecida na concepcdo do projeto é explicitada, permitindo visualizar de forma
objetiva a estratégia a ser adotada para o alcance da situacdo-objetivo.
O quadro légico originou-se do Logical Framework ou estrutura légica desenvolvida pelo
Departamento de Defesa norte-americano, no final dos anos 60. Utilizada pela maioria
dos organismos multilaterais e bilaterais de Cooperagao Internacional, motivou,
igualmente, a concepgao da Matriz de Planejamento no Método ZOPP, o Marco Ldgico do
BID-Banco Interamericano de Desenvolvimento e a Matriz do Marco Ldgico do BIRD-
Banco Mundial. Todas as formas de utilizacdo langam mao dos mesmos conceitos,
nominados de formas diferentes.
Um Quadro Légico adaptado a partir da utilizagcdo do Quadro Ldgico feita pela Agéncia
Canadense para o Desenvolvimento Internacional-ACDI/CIDA, com o proposito de
auxiliar no gerenciamento do projeto € o Quadro Ldégico por Resultados que tem como
caracteristicas:

« O foco nos resultados e ndo em atividades;

+ A simplicidade, sendo instrumento importante para o monitoramento de alcance

dos resultados e do uso prudente dos recursos;
« Facilitar a elaboragdo de relatérios e documentos baseados nos resultados
alcancados e nas licoes aprendidas.
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QUADRO LOGICO POR RESULTADOS

RESULTADOS [LINHA DE INDICADORES|METAS FONTES DE SUPOSICOES
BASE VERIFICACAO[IMPORTANTES

OBJETIVO
SUPERIOR

OBJETIVO
DO PROJETO

RESULTADOS

O Quadro Logico possui uma ldgica horizontal:

OBJETIVO SUPERIOR (ou META ESTRATEGICA) > Indicadores
OBJETIVO DO PROJETO > Linha de base > Indicadores > Fonte de verificacao
RESULTADOS > Linha de base > Indicadores > Fonte de Verificacao

E uma ldgica vertical:

OBJETIVO SUPERIOR < SuposicOes importantes
OBJETIVO DO PROJETO < SuposicOes importantes
RESULTADOS < Suposicdes importantes

Objetivo superior ou meta estratégica — Constitui-se no objetivo de maior alcance e
representa os resultados a serem alcangados para atingir os objetivos propostos na
estratégia do Conselho. Os resultados a serem obtidos com o projeto apenas contribuem
para seu alcance.

Objetivo de projeto - Descreve o objetivo a ser efetivamente cumprido pelo projeto.
Representa a mudanca quantitativa e/ou qualitativa do macroproblema.

Resultados - S3o mudangas descritiveis e/ou mensuraveis de uma determinada situagao.
Os resultados ocorrem em cadeia, em meio ao ciclo do projeto.

Atividades - Sao as acdes, medidas, processos ou eventos desenvolvidos pelo projeto. As
atividades levam a obtencdo de resultados de curto prazo denominados produtos.
Insumos - Constituem-se nos recursos fisicos, humanos, materiais, financeiros,
tecnoldgicos e outros, empregados para se obter um produto/resultado intermediario.
Linha de base - é o ponto de partida de um projeto, representado pelos dados da
situagcdo que se deseja alterar. Serve como ponto de referéncia para a formagdo de
indicadores de resultados (produto e efeito).

Metas - Expressam em dados quantitativos e/ou qualitativos, num determinado prazo e
lugar, como os resultados planejados e esperados devem ser alcancados.

Indicadores - Sdo medidas quantitativas e/ou qualitativas elaboradas para a afericao dos
resultados propostos pelo projeto. Os indicadores sdao vulneraveis a fatores de risco
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internos e externos, sendo por esta razdo muito importante o seu levantamento, analise

e monitoramento.
Como os indicadores sao elaborados?
Indicadores de problemas: sao os sintomas

a elaboracao de indicadores de resultado.
Exemplos de indicadores:

dos problemas, e servem como insumos para

Objetivo superior

Indicador

Melhoria do status de mulheres jovens com
escolaridade basica completa, repercutindo
no aumento das oportunidades de emprego

% das mulheres que concluiram a
escolaridade basica que ocupam empregos
formais no mercado de trabalho.

feminino.

Indicador
NUumero de mulheres que concluem o curso
de alfabetizacao.

Objetivo do Projeto

Aumento do niumero de mulheres
alfabetizadas na Escola X do Bairro das
Margaridas.

Indicadores

Proporcionalidade de professores e
professoras no quadro de docentes.

Resultados

Quadro de docentes composto com
eqliidade em termos de sexo.

A elaboracao dos indicadores deve contar com a participacao de pessoas experientes no
assunto, dos interessados diretamente envolvidos, e eventualmente de especialistas
convidados.

Sao fatores importantes a serem observados na elaboragao dos indicadores:

Fontes de verificagdo - mecanismos estabelecidos para comprovagao dos indicadores
(por exemplo: relatérios, visitas, entrevistas, estudos especificos). Devem ser
compativeis com a natureza dos indicadores e devem ser realistas em termos de sua
exequibilidade. Pode ocorrer a necessidade de modificacao de indicadores, se sua
comprovacdo se mostrar ndo factivel ou de custo elevado.

Governabilidade - diz respeito as varidveis que um gestor ou administrador controla, ou
tem ingeréncia, em relacdo as varidaveis sobre as quais ndo tem controle, num
determinado contexto. Quanto maior for o niUmero de variadveis de controle de um gestor,
maior sera a possibilidade de agdo para a efetivagdo do pretendido.

Suposicdes importantes - Constituem-se nas condicdes favoraveis necessarias a
realizacdo do projeto. Para o estabelecimento de suposicdes importantes deve-se buscar
reunir elementos como: iniciativas anteriores em areas afins (projetos anteriores),
disponibilidade de profissionais experientes e conhecedores do tema em foco, equipe do
projeto qualificada, participacdo de representantes dos beneficidarios dos produtos do
projeto, comprometimento da administracdo. As suposicbes devem ser em nuUmero
minimo suficiente para representar o contexto do projeto. Essas condigdes, colocadas no
Quadro Logico devem ser monitoradas, a partir de atividades especificas estabelecidas.
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EXEMPLO DE QUADRO LOGICO PARA A MELHORIA DO JUDICIARIO BRASILEIRO

QUADRO LOGICO
Titulo: Melhoria do Judiciario Brasileiro

Periodo: 2006 a 2008
Data de preparacgdo:

novembro/2005
RESULTADOS |INDICADORES LINHA DE BASE METAS FONTES DNE SUPOSIC@ES
VERIFICACAO | IMPORTANTES
54% dos eleitores
confiam no poder
judiciario (Pesquisa
Objetivo IBOPE,ZOOS’ Aumento
S L disponivel em ;o
Superior: Indice de ) . do indice
. http://www.ibope.co .
Melhorar a [confianga na m.br/ de Pesquisas de
confianca na ustica o ’ /pesquisa/opinia confianga |opinido.
justica pela |Brasileira. PP/Pesq P para 705,
Sociedade opublica/ até 2008
) download/opp098_c
onfianca
_portalibope_ago05.
pdf
Objetivo do
Projeto:
Tornar o s Reducao
g Tempo medio
Judiciario o o no tempo -
T de tramitacaoTempo medio de 1 Estatisticas
brasileiro o~ meédio
Col dos tramitacao de 380 do CNJ e
mais agil no . para 200 ;
. processos, dias, em 2005. . . |Pesquisas.
julgamento em dias dias, até
dos ) 20009.
processos.
Aumento
Resultados indice de para 12 Orga_mento
R.1 - ., . T . suficiente.
NUmero juizes por 8 juizes por 100.000 |juizes por |Estatisticas Aprovacio de
. 100.000 habitantes, em 2004 (100.000 |do CNJ. -
suficiente de ; ; leis no
Lizes habitantes. habitantes, Condresso
) até 2009. 9 :
80% dos |Pesquisas de
Resultados fndice de tribunais |Opiniao.
R.2 - . .~ |50% dos tribunais |satisfatoria|Diagnosticos (Orcamento de
. informatizaga . : . .
Judiciario satisfatoriamente mente do Poder investimentos
X . o dos : . . , A o
informatizad | . . informatizados. informatiz Judiciario - |suficiente.
tribunais . L
0. ados, até |Ministério da
2008. Justica.
30% de
melhoria
Resultados na
R.3 - ) A maioria dos avaliagdo |Pesquisas de
Recursos Indice de Tribunais estdo de Opinido.
adequados |aplicacdo de [instalados em qualidade |Diagndsticos
o .. Orgamento
ao recursos condicOes precarias. [das do Poder >
. . T ) ~ R suficiente.
atendimento |orgamentario /A maioria dos instalagdes Judiciario -
da demanda s. Tribunais tém até 2009. |Ministério da
de caréncia de pessoal. Atender  Justiga.
processos. pelo
menos
95% da
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demanda

de pessoal
até 2010.
30% de
reducao no
indice
médio de
fndice médio de recursos
recursos processual
Resultados | rocessuais s, até
R.4 - Indice de pro« ' 2008. . Aprovacgao de
e Indice de Estatisticas -
Agilizacao do [recursos R 20% de leis no
L . participagao do = do CNJ.
tramite processuais. d redugao da Congresso.
rocessual. Estado nas causas participaca
P processuais, de 80% d
em 2004. 0 ¢do
Estado nas
causas
processuai
s, até
2008.
, 70% dos
Indice de Tribunais
Tribunais que fndice de Tribunais gdotando o]
adotam o julgament
) que adotam o
Resultados [julgamento |. | | o em lote.
R.5 - em lote. julgamento em lote Reducao . Acgoes
. N de 30%, em 2004. Estatisticas |,
Administraca [Indice de < 1 no tempo integradoras
; ~ Tempo medio de 45 1 do CNJ.
0 mais redugao do - ..~ |medio de do CNJ.
) dias para notificagao e
efetiva. tempo gasto notificagao
das partes (dado
com hipotético) das partes
notificacdes ' para 10
das partes. dias até
2008.

Figura 11 - Exemplo de Quadro Légico - Melhoria do Judiciario Brasileiro
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ANALISE DAS SUPOSICOES IMPORTANTES

Incorparar ao
| Mudar estratéqia. Uuadro Logico e

Prever atividades para o alcance monitora-la.
das suposicies importantes
vidveis.

A supusiiu @
impuntanie?
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Figura 12 - Fluxo de suposigdes
6.2.1.2. Quadro de Trabalho

A partir do estabelecimento do escopo do projeto e dos produtos, devem ser definidas as
acOes para concretizacdo de cada um dos pacotes de trabalho no prazo definido para o
projeto.

ELABORACAO DO QUADRO DE TRABALHO

O Quadro de Trabalho é uma matriz que reldne trés importantes informagdes sobre o
projeto: agoes, responsaveis e parceiros.

As acbes devem ser necessarias e suficientes para alcance dos objetivos dos pacotes de
trabalho. O quadro deve comecgar a ser elaborado por elas. Para cada pacote, é feita
uma lista utilizando verbo no infinitivo para redigir as acdes. Ao definir as atividades
necessarias para o projeto, ndo raro, sdo identificadas lacunas na EDT. Isso ocorre
porque o processo de construcdo é dinamico e, cada nova etapa funciona como uma
forma de validagao ou controle dos resultados da etapa anterior. Dessa maneira, deverao
ser feitos ajustes na EDT toda vez que lacunas na mesma forem identificadas. Para a
definicdo de acgbGes é importante buscar informagGes histéricas de outros projetos
semelhantes, analisar as suposicdes importantes definidas no Quadro Logico e também
verificar se existe restricbes para o desenvolvimento das mesmas.

O passo seguinte é definir quem serd o responsavel por coordenar a execucao de cada
acdo. O responsavel pode ser uma entidade ou uma unidade funcional dentro da
organizacdo, mas € altamente recomendavel que se identifique o interlocutor dentro da
unidade a quem sera atribuida a responsabilidade.

A Ultima etapa de elaboracdo do Quadro de Trabalho é verificar se existem entidades ou
outras unidades que podem ser parceiras na realizacdo das acgdes. As parcerias podem
ser diversas: apoio logistico, apoio financeiro, apoio politico, etc.

Abaixo é apresentado um exemplo de Quadro de Trabalho de um exemplo hipotético de
um projeto de Turismo Receptivo do Municipio X.
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Pacote de trabalho: Guias de turismo capacitados
ACAO RESPONSAVEL PARCEIROS

Promover a atualizacdo dos guias
turisticos (10 turmas com 20/SENAC (Jodo)

Sebrae, Sindicato dos Guias,
Coopertur, Setur

alunos).
Re\_/er o projeto de Formacgao deSENAC (Maria) Sebrae, Sindicato dos Guias,
Guias. Coopertur, Setur

Pacote de trabalho:
Funcionarios das empresas de turismo capacitados

Atualizar gerentes e proprietarios

de agéncias para a gestdo do/ABAV (José) Sebrae e Senac
negodcio receptivo.

Promover atualizacao dos

funcionarios das agéncias delABAV (Shiro) Sebrae e Senac
turismo.

Figura 13 - Exemplo de pacote de trabalho
6.2.2. Organizacao do Cronograma

Para organizarmos o cronograma do projeto é preciso definir a seqliéncia de realizagdo
das acles, estimar a duragdo das atividades e somente depois estabelecer o calendario.

SEQUENCIAMENTO DAS ATIVIDADES

O sequenciamento de atividades é o encadeamento ldgico das atividades de um projeto.
Ele explicita a relacdo de dependéncia que existe entre atividades. Por exemplo, em um
projeto de capacitacdo, a acao selecionar professores deve ocorrer antes de iniciar a
realizacao das aulas do curso.

O sequenciamento é fundamental para determinacdo do tempo necessario ao projeto. E
a base do cronograma do projeto.

E preciso entender o tipo de dependéncia que existe entre as atividades a fim de
seqliencia-las. Usualmente sdo percebidas as seguintes dependéncias:

- DEPENDENCIAS MANDATORIAS - sua natureza é inerente ao trabalho a ser
realizado. Exemplo: ndo se pode executar a pintura de uma parede sem té-la
erguido anteriormente.

- DEPENDENCIAS ARBITRADAS - sdo definidas pela equipe de gerenciamento do
projeto. Sua definicdo estd baseada nas melhores praticas de uma darea em
particular ou mesmo, em algum aspecto especifico do projeto onde uma
seqliéncia € preferida.

« DEPENDENCIAS EXTERNAS - as atividades do projeto se relacionam com aquelas
de fora do mesmo. Exemplo: uma licenca ambiental deve ser obtida antes de se
iniciar uma determina obra ou fase da mesma.

« MARCOS - sdo aspectos ou elementos significativos para o controle do projeto,
por exemplo, o encerramento de uma fase; devem fazer parte do
seqlienciamento das atividades. E importante destacar que os marcos possuem
tempo de duracao igual a zero e ndo demandam recursos financeiros.

SEQUENCIAMENTO PELO METODO DO DIAGRAMA DE PRECEDENCIA

O método orienta a construgdo de um diagrama de rede para representar as atividades,
conectando-as por setas de forma a indicar as dependéncias.
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Sdo considerados quatro tipos de dependéncia:

« Término/Inicio: a atividade em anadlise deve acabar para que a seguinte possa
comecar. E a mais usada das relacbes. (Exemplo: primeiro construir a parede para
depois para pintar)

« Fim/Fim: a atividade deve acabar para que a seguinte possa igualmente ser

finalizada.

» Inicio/Inicio: a atividade em analise deve comecar para que a seguinte possa ter

inicio.

« Inicio/Término: a atividade deve comecgar para que a seguinte possa acabar. Seu

uso é muito raro e especifico.

A figura que segue é uma representacdo do Diagrama de Precedéncia.

A, - B 7 C

\ / -
O E - F

Inicio

Figura 14 - Diagrama de precedéncia

Observacdo: da mesma forma que a lista de atividades pode clarear alguns aspectos da
EDT, a preparacao do diagrama de rede ou de precedéncia do projeto pode revelar
situacdes em que uma atividade deve ser dividida e até mesmo redefinida, com a
finalidade de melhorar a sua diagramacgao.

ESTIMATIVA DE DURACAO DAS ATIVIDADES

E 0 processo que estima o nimero de periodos de trabalho necessarios para implementar
as atividades definidas no Quadro de Trabalho.

Ha que se fazer uma distingdo entre duracdo e esforco. Duracdo € o tempo necessario
para realizar a atividade. Por esforco entende-se o nimero de horas empregado em uma
atividade.

Exemplo 1: Uma determinada atividade que requer 80 horas de esforgo, num ritmo de 8
horas/dia de trabalho, pode ser concluida em 10 dias. Se @ mesma atividade for possivel
envolver mais recursos humanos (2 homens trabalhando 8 horas/dia) a duracdo sera
reduzida para 5 dias com o0 mesmo esforgo.

Exemplo 2: Um curso com uma carga horaria de 35 horas para ser cumprida em 5 dias
com um professor, ndo terda a sua duracdo reduzida se trés professores forem alocados
para 0 mesmo evento.

Para a determinacdo da duracdo das atividades é necessario considerar:

« RECURSO REQUERIDO - pode ser entendido como o tipo de recurso

destinado/necessario para realizar determinada tarefa. A duracdo da atividade é
diretamente ligada a qualidade e quantidade de recursos empregados a ela.
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+ DISPONIBILIDADE DE RECURSOS - da mesma forma que no item anterior, a
disponibilidade do recurso influencia diretamente na duragdao de uma determinada
atividade. Essa pode ser entendida como capacidade das pessoas e
disponibilidade de recursos materiais para uma determinada atividade.

« RISCOS IDENTIFICADOS - A duracdo das atividades pode variar com a
consideracdo de riscos de alta probabilidade ou impacto. As formas de analise de
risco serao vistas mais adiante.

Na seqiéncia, serdo apresentadas algumas formas para estimativa da duracdo das
atividades.

Analise especializada

Uma equipe ou pessoas altamente especializadas ou que possuam vasta experiéncia
sobre a iniciativa em questdao, podem apontar estimativas bastante precisas para a
duracao das atividades.

Informacgdes historicas

As duragdes mais provaveis podem provir de arquivos de projetos, banco de dados com
estimativas de duracdes e conhecimento da equipe do projeto.

Base quantitativa de duracoes

A quantidade de trabalho a ser realizado. Por exemplo, a atividade de instalar 10 metros
de cabo pode ser mensurada caso se tenha a taxa unitaria de produtividade, de 10
metros/hora.

Tempo de reserva (contingéncia)

E um tempo de seguranca que a equipe do projeto destina para uma determinada
atividade dado um risco de atraso da mesma. Esse acréscimo pode ser retirado quando
nao for mais necessario.

ANALISE MATEMATICA

Uma das técnicas mais utilizadas é a anadlise PERT - Program evaluation and review
technique, ou avaliagdo de programa e técnica de revisdo. A técnica faz uso de rede e
estimativas probabilisticas de duracGes. Essa técnica utiliza trés dados como base para o
calculo da duragdo a ser considerada no projeto: a duragdo mais otimista (O), a duragdo
mais provavel (M), e a duracdo mais pessimista (P), com aplicacdo da féormula (O + 4M
+ P)/6.

O objetivo de todas essas técnicas é obter uma lista com avaliagdes quantitativas
da provavel quantidade de periodos de trabalho que serad requerida para realizar a
atividade. Ou seja, o produto a ser obtido é uma lista contendo todas as atividades
que compdem o trabalho requerido para alcance dos produtos contidos na EDT, com
suas respectivas duragoes estimadas.

DESENVOLVIMENTO DO CRONOGRAMA

E o processo de determinacdo das datas de inicio e fim das atividades. No item anterior
foi estimada a duracdo e neste item, considerando o seqlienciamento das agoes, sera
estabelecido o cronograma.
Para dar suporte a esta etapa, serdo utilizados resultados de outros momentos do
planejamento do projeto. Destacam-se:

« Diagrama de rede do projeto;
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« Estimativa de duracdo das atividades;

« Recursos humanos requeridos;

« Calendarios - os calendarios do projeto e dos recursos identificam os periodos
quando o trabalho sera considerado.

» Restrigbes - existem quatro categorias principais de restricdes quando se trata de
desenvolvimento do cronograma: datas impostas; condigbes climaticas em
determinada época do ano; feriados; eventos chaves ou marcos principais.

» Folgas ou flutuacdes - as dependéncias podem requerer especificacdes de folgas
ou flutuacdes de forma a definir precisamente o relacionamento.

Sao diversas as formas de estabelecer datas de inicio e fim de atividades para
estabelecer o cronograma do projeto.

ApOs percorrer todos esses processos, & possivel chegar ao produto final dessa etapa: o
cronograma do projeto. Abaixo serdo apresentadas algumas das formas mais usuais de
representagdao de cronogramas.

DIAGRAMA DE GANTT

A principal ferramenta para visualizagdo de cronogramas é o Diagrama de Gantt,
também conhecido como Grafico de Barras. Ele consiste em apresentar o cronograma
em uma tabela, representando o periodo de duracdo das agdes por meio de uma barra
horizontal. Por meio desse grafico, podemos observar a duragdo de um pacote de
trabalho, de um produto, dos resultados e até do projeto como um todo. Ele é muito Util
também por explicitar relagdes de dependéncias e permitir a observacédo global do tempo
de desenvolvimento dos componentes do projeto.

A geragao do grafico de Gantt é uma das visdes disponiveis para o cronograma do
projeto nos aplicativos utilizados para gerenciamento de projeto, como o Microsoft
Project.

A figura abaixo mostra um Grafico de Gantt esquematizado para melhor compreenséao da
ferramenta.

. _— _ a0 2005 s 7006
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RESULTADO 1 261172008 TI2I2006 9d i
Produta 1.1 26172006 Ti2i2006 Gd —
Tarsfa 111 26/1/2008 1122008 i T,
Tarsla 121 2202006 71202008 4 Lo
PRODUTO 1.2 26112006 2/212006 £d pr——
Tarefs 12,1 26172006 222008 &d [ENIENERENNNENNNANNERNEN|

Figura 15 - Diagrama de Gantt

Repare que a tarefa 1.2.1 tem uma relagdo Término/Inicio em relagdo a tarefa 1.1.1.
Também é possivel perceber que os produtos 1.1 e 1.2 tem relagao Inicio/Inicio, ou seja,
inicial ao mesmo tempo e ocorrem paralelamente.

6.2.3. Elaboragao do Orcamento do Projeto
A fase de organizacdo do orcamento do projeto ¢é decisiva para uma boa
execugao e eficiente gerenciamento dos recursos financeiros. Para tanto, é necessario

conhecer todos os recursos demandados pelo projeto (humanos, instalacdes,
equipamentos, materiais, tecnoldgicos, etc.) visando o dimensionamento de seu custo.

43



Um Plano de Custos requer a definigdo dos recursos necessarios, a estimativa de valores
unitarios dos diferentes itens e a sua orgamentagdo, que é dada em funcdo das
quantidades e do tempo de execugao das agoes.

DEFINICAO DOS RECURSOS NECESSARIOS

Para a definicdo dos recursos necessarios em atendimento ao detalhamento do trabalho
(EDT) requerido pelo projeto e discriminado no Quadro de Trabalho, podem ser utilizados
0s seguintes procedimentos:
« Consulta a informagdes historicas - ajuda no resgate dos tipos de recursos que
foram necessarios em projetos ou atividades similares.
« Descricdo dos recursos disponiveis - deve-se identificar a disponibilidade de
recursos que podem ser assegurados pelos diversos interessados, pelos
executores do projeto, financiadores, colaboradores e beneficiarios.

ESTIMATIVA DE CUSTO

Tendo claros os recursos requeridos pelo projeto, pode-se proceder a estimativa dos
custos unitarios para as agoes do projeto. Sdo elementos para a formacgdo dos custos:
« Estimativa de duracdo da atividade - a duracdo da atividade é fundamental para
formacao do custo.
» Publicacbes sobre estimativas - informacGes comerciais disponiveis devem ser
adequadas a realidade da equipe do projeto.
« Informagdes histéricas - de projetos executados, dados comerciais sobre
levantamento de custo e o conhecimento da equipe do projeto.
+ Riscos - observar que os efeitos dos riscos podem alterar o custo estimado das
atividades.

A estimativa de custo para os itens individuais de trabalho possibilita estabelecer uma
linha de base de custo para acompanhamento e medida de desempenho. Geralmente a
checagem do orgamento é feita a cada 15 ou 30 dias.

A linha de base de custo pode ser entendida como um orgamento que sera usado para
medir e monitorar o valor de desempenho de custos do projeto. E determinada pela
totalizacdo das estimativas de custo por periodo. Normalmente, utiliza-se cronograma de
desembolso como forma de visualizagdo/representacao.

CLASSIFICACAO DAS DESPESAS

As despesas de um projeto devem constar do Plano de Custos de forma classificada,
tendo como base o plano de contas da organizagao.
Sdo exemplos de categorias orgamentarias ou elementos de despesas:

« Realizagdo de obras e instalacoes

« Agquisicdo de equipamentos (permanente)

» Agquisicdo de material (consumo)

« Diarias e passagens

« Servigos de Terceiros

« Treinamentos

Como se faz?

« Classificar as despesas observando as categorias orgamentarias e elementos de
despesa;

« Estabelecer custos por atividade detalhados até o nivel da tarefa, que permitirdo a
apuracdao dos montantes de cada resultado intermediario ou produto;

« Elaborar uma memoria de calculo, contemplando cada atividade e seus elementos
de despesa. Este instrumento é indispensavel para o monitoramento financeiro e
possibilita maior transparéncia da aplicacdo dos recursos.

44




Observacdo importante
« Os interessados, clientes e patrocinadores poderao apresentar especificidades que
terdo que ser contempladas no orgamento.
« Os indicadores estabelecidos para o monitoramento com seus meios de
verificagdo quase sempre implicam em custos que devem ser incorporados ao
orgamento do projeto.

Exemplo de Memoria de Calculo
Produto 1: Pagina de pesquisa da jurisprudéncia do Superior Tribunal de Justica
divulgada nos estados

1.1 - Divulgar a pesquisa de jurisprudéncia do STJ nos estados

Diarias (52 didrias, assim distribuidas: 40 diarias, para duas pessoas viajando, num total
de 4 viagens, com 5 didrias por pessoa, para os servidores da Secretaria de
Jurisprudéncia - palestrantes). R$ 21.650,00

Passagens (28 passagens, assim distribuidas: 16 passagens, sendo 4 viagens, com 2
pessoas, ida e volta, para os servidores da Secretaria de Jurisprudéncia - palestrantes).
R$ 45.000,00

Total da atividade/tarefa - R$ 66.650,00
6.2.3.1. Custo do Projeto

Deverao ser organizados quadros que evidenciem os custos mensais/trimestrais/anuais
por elemento de despesa/categoria orgamentaria e fonte de recurso.

Modelo de Quadro de Custos do Projeto

Categoria deDetalhamento Responsavel Método de aquisicdo |Custo
despesa estimado
Realizacdo de

obras e

instalacoes

Aquisicao de
equipamentos e

material

Diarias e
passagens
Servigos de
terceiros

Treinamentos

TOTAL:

Figura 16 - Modelo de Quadro de Custos do Projeto
6.2.3.2. Outros Exemplos de Quadro de Custo do Projeto

Exemplo 1: Custo por Trimestre/Ano

Meses de| (A) (B) (C) (B) (F (G) Total
ExecucaolAtivo Consultoria |Despesas|(D) [Material |Servigos |Servicos | (H) (em
PermanenteEspecializadalDiversas |Luz |[de de de Salarios|R$)
ANO 1 e Consumo(Terceiros(Terceiros
Agua Pessoa |Pessoa
Fisica Juridica
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Més 1

Més 2

Més 3

Total do
10
trimestre

Més 4

Més 5

Més 6

Total do
20
trimestre

Més 7

Més 8

Més 9

Total do
30
trimestre

Més 10

Més 11

Més 12

Total do
40
trimestre

Totais

Figura 17 - Exemplo de Quadro de Custos do Projeto

6.2.4. Planejamento da Comunicagao

+ Foco: os executores do projeto devem saber, com clareza, o que irdo executar;

« Responsabilidade: é preciso informar a responsabilidade de cada um nas diversas
etapas do projeto;

+ Coordenagdao: como o trabalho realizado pelos membros da equipe sera
seqlienciado. E preciso um alinhamento entre os diversos executores para que, de
fato, trabalhem como uma equipe;

» Status: os membros da equipe necessitam acompanhar o desenvolvimento do
projeto, isto &, informar e receber informagdes constantes do status de cada
tarefa.

SISTEMA DE INFORMACAO

Sistema de informagdo é um conjunto de elementos humanos e fisicos integrados
(pessoas, processos, tarefas, dados, tecnologia - hardware e software). Ou seja,
corresponde a um modelo sistémico de processamento das informacgdes (coleta, geracéo,
tratamento, guarda e disponibilizagdo) para suporte as decisbes visando o atingimento
dos objetivos organizacionais.

Cabe ressaltar um aspecto importante: quando se fala em sistema de informagdo, esse
ndo pode ser confundido com sistemas informatizados. A gestdo da informagdo é um
processo amplo, sistematizado, estratégico, que envolve sistemas computadorizados (ou
nao), mas principalmente, relacionamento entre pessoas, equipamentos e metodologias.

PLANO DE COMUNICACAO

O Plano de Comunicagdo de um projeto € um documento formal onde estdo descritas as
estratégias de comunicagdo de um determinado programa ou projeto. Em linhas gerais,
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trata-se de explicitar como as informagdes certas chegardo até as pessoas certas no
tempo adequado. Desta forma, o referido documento deve registrar o processo para
manter todo o publico interessado no projeto atualizado sobre as atividades realizadas e
as préoximas etapas do projeto.

A maioria dos projetos possui uma ldgica transversal de organizagdo, que se sobrepde as
estruturas funcionais e matriciais da organizacdo. Esse fato expde uma das dificuldades
encontradas na maioria dos projetos tanto em empresas privadas quanto em instituicdes
publicas: a superalocagdo de atividades em relagcdo aos recursos humanos disponiveis. O
acumulo de atribuigdes da equipe envolvida no projeto torna ainda mais critica a
necessidade de um sistema de informacao eficiente para o projeto, uma vez que as
possibilidades de atrasos, retrabalho, perda na qualidade e aumento de custo em casos
criticos de acumulo de fungGes podem, até certo ponto, serem amenizados com uma
gestao eficiente do projeto.

O Plano de Comunicacao tem a funcdao de coordenar e estimular a troca de informagdes
entre todos os membros da equipe e todos os interessados do projeto. Os Planos de
Comunicacdo, de uma maneira geral, podem ser formais (documento aceito e divulgado
pela instituicao) ou informais (um simples guia para o gestor do projeto) contanto que de
fato auxilie a promogdao da comunicagdo dentro do projeto e a todos os seus publicos.

REUNIOES DE ACOMPANHAMENTO

Os encontros dos membros da equipe que ocorrem durante o andamento do projeto sdo
instrumentos poderosos de controle e acompanhamento do mesmo. Por melhores que
sejam o0s canais de comunicacdo utilizados pelas pessoas, a realizagdo de reunides
produtivas durante o projeto sempre trarao ao gestor do projeto novas informagdes nao
captadas pelos demais instrumentos ou canais de comunicagao.

Contudo, é preciso manter o controle sobre os elementos do projeto, sobretudo dos
canais de comunicacao. Assim sendo, ndo basta ter reunides de acompanhamento do
projeto sempre que houver necessidade, é necessario controlar esses momentos. Desde
o inicio, deve-se registrar no Plano de Comunicacdo do projeto e fazer cumprir as
reunidoes de acompanhamento regulares, ou reunides de ponto de controle, ou reunides
de avaliagdao de desempenho - previamente programadas e compartilhadas por todos.

Reunides individuais de acompanhamento

Motivar a equipe e torna-la produtiva ndo é uma tarefa facil, e o gestor do projeto
precisa pensar nos detalhes e dedicar tempo a isso. E um dos mecanismos mais
eficientes para essa finalidade sdo as reunides individuais com os membros da equipe.
Dedicar tempo a cada colaborador do projeto possibilita manter um contato mais proximo
e agir sobre os detalhes de eventuais problemas.
Isso se aplica a distribuicdo de tarefas aos membros da equipe. Apesar de haverem
documentos que cumpram o papel de informar, dlvidas podem surgir e uma forma de
evitar desperdicio de tempo de recursos € dirimir individualmente esses pontos de
duvida. Abaixo, relacionam-se algumas regras de como distribuir essas informagodes:
« Explicitar quais sao os resultados do projeto, em especial os diretamente ligados
as tarefas a serem executadas pelo colaborador;
+ Deixar claro o grau de empenho que se deseja com as tarefas em datas
especificas;
« Detalhar eventuais obstaculos encontrados durante a execucdo da atividade;
« Deixar um canal aberto para dirimir duvidas e discussao.

Reunido inicial do projeto
Tao importante quanto as reunides individuais, a reunido inicial tem um papel
fundamental para o andamento dos trabalhos no projeto. Trata-se de uma agdo de

comunicagdo para informar os interessados que estd sendo iniciada a execugdo do
projeto. Muitas vezes, pessoas de diferentes unidades que ndo a executora do projeto,
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mas que serdo diretamente envolvidas nele, ndo tem conhecimento do inicio do projeto
ou ficam sabendo depois, o que dificulta bastante o seu comprometimento com os
resultados. Deve-se dar destaque a este momento de inicio da fase de execugdo do
projeto, juntando todos os membros da equipe do projeto e os principais interessados,
além das pessoas estratégicas da geréncia da area executante e das outras areas de
interveniéncia.

Reunido de monitoramento

As reunides de monitoramento sdo fundamentais para o bom andamento do projeto e
devem estar agendadas e declaradas no Plano de Comunicacdo. As reunides de
monitoramento propiciam momentos raros de unidao de toda a equipe do projeto. Com
todas as pessoas reunidas € possivel identificar problemas atuais ou potenciais e buscar
no grupo as solugdes, a partir de sugestdes ou agdes ja implementadas, por exemplo.

E possivel também verificar se o Plano do Projeto estd sendo executado conforme o
planejado, assegurar que toda a equipe do projeto conhece a evolugao das atividades do
projeto, compartilhar suas dificuldades, e ainda perceber o sentimento da equipe sobre o
projeto e suas metas e desafios.

Para um bom andamento da reunido é necessdrio que se tenha tudo planejado: o
objetivo da reunido, os resultados esperados na reunido, a forma de condugdo e as
pessoas estratégicas que devem participar. E importante utilizar os formularios padrao
de acompanhamento visando facilitar o trabalho e otimizar o aproveitamento do tempo
da reuniao.

6.2.5. Planejamento de Riscos

Sdo denominados riscos os fatores internos ou externos que podem impactar
negativamente o objetivo ou o alcance dos resultados do projeto. Um risco possui causas
que devem ser levantadas e analisadas, de modo que se possa perceber claramente as
suas conseqliéncias e a maneira de enfrenta-lo.
O planejamento dos riscos envolve a identificagdo dos riscos, a analise dos riscos sobre
o projeto e a definicdo das respostas aos riscos.

Exemplo de levantamento de riscos

Projeto de capacitacao de
mutiplicadores municipais

Sﬂggai;:::;';?o Desenv:llmgsento das Municipios sem locais adequados para
P realizagdo dos cursos.
Selegdo das
AN Selegédo dos
— instituicdes 1e¢ — . L
provedoras locais das aulas Equipe de professores sem condicées para
repassar os conhecimentos aos alunos.
Defini¢ao dos Contratagdo dos Professores potenciais desinteressados pelo
— critérios de — : projeto
locais do cursos | :
selecéo
Equipe de Execugdo dos
L professores — cUrsos
capacitados

Figura 18 - Planejamento dos riscos ao projeto

48



6.2.5.1. Identificacao dos Riscos

Os riscos devem ser identificados e analisados em varios momentos durante o
gerenciamento de projetos. No momento da elaboragdao do Plano do Projeto, eles sao
identificados antes da conclusdo do orgamento do projeto. Isso porque pode ser
necessario incluir uma atividade, uma acdo de resposta ou um valor de contingéncia. Os
fatores de riscos podem ser encontrados em documentos ou na analise de alguns
aspectos, a saber:

« Politicas da Organizagdo;

+ Andlise de interessados;

« EDT, Quadro Légico, Escopo do Produto, Estimativas de Cronograma e Custos,

Plano de Recursos, Lista de Restricdes e Suposicdes Importantes.

Algumas vezes, a identificacdo dos riscos ndo é tao direta, dificultando o trabalho da
equipe do projeto. Nesses casos, € importante elaborar, para auxiliar na identificacéo, a
seguinte estratificacao por categorias de riscos:

Categorias de Riscos

+ Riscos técnicos: comprometem a qualidade ou o desempenho;

+ Riscos ligados ao gerenciamento do projeto;

» Riscos organizacionais;

+ Riscos externos, onde se inserem as expectativas de todos os interessados
levantadas nas andlises.

Ndo existe um método de eficiéncia universal para identificagdo dos riscos, que seja
aplicavel a todos os tipos de projeto. Os riscos devem ser identificados com base nos
resultados e produtos do projeto detalhados na EDT. A seguir sdao apresentadas algumas
maneiras de se levantar os riscos:

« Revisao de documentos

« Analise das suposicdes

« Técnicas e métodos participativos

6.2.5.2. Analise dos Riscos

Existem varias técnicas e métodos para analise de riscos. O CNJ] adota a analise dos
riscos de forma qualitativa. Para tanto, dois principais fatores serao levados em conta:

IMPACTO X PROBABILIDADE DE OCORRENCIA
Para cada risco identificado na etapa anterior deve ser feita a analise a fim de que a

equipe do projeto tenha referéncias minimas para tomar uma acgao de resposta ao risco.
E importante considerar, na analise de impacto, as variaveis custo, tempo e qualidade.

Identificacao dos Riscos

Se Entdo Categoria Probabilidade [Impacto Severidade

(causa) (conseqiiéncia)

Identificar |Identificar a/Custo, 1. Baixa 1. Baixo Baixo risco

um risco conseqliéncia Tempo ou 2. Média 2. Médio Médio Risco
ao projeto dalQualidade? |3. Alta 3. Alto Alto risco
ocorréncia do 4. Muito alta 4. Muito alto |(Impacto X
risco probabilidade)

Figura 19 - Matriz de Identificacao dos Riscos

6.2.5.3. Respostas aos Riscos

49



ApOs a identificagdo dos riscos e feita sua analise, é preciso decidir como os riscos serdo
enfrentados. Os principais tipos de resposta aos riscos em projetos sdo:

« Evitar o risco - mudanga no plano do projeto para eliminar o risco ou proteger
seus objetivos de seus impactos negativos.

« Transferéncia do risco - é trocar a conseqiiéncia de um risco com um terceiro,
como por exemplo, a contratagdo de um seguro. Isto &, dado o desinteresse da
organizacao executora em assumir o risco de um determinado produto do projeto,
essa transfere a tarefa de execucdao do mesmo a outra organizagao, que deve se
responsabilizar pelos riscos e conseqientemente pelo atendimento aos requisitos
do projeto.

« Mitigagdo dos riscos — busca reduzir a probabilidade e/ou conseqiiéncia de um
evento adverso para um limiar aceitavel. E bom lembrar que onde ndo é possivel
reduzir a probabilidade do risco, a resposta mitigadora apenas age para que seu
impacto seja reduzido.

« Aceitacdo do risco - significa assumir a possibilidade de ocorréncia do risco. Caso
o0 mesmo ocorra deve ser utilizado um Plano de Contingéncia. O referido plano é
aplicado quando um risco identificado surge durante o projeto. E comum ao se
adotar essa opgdo, proceder a alocagdo de recursos na condicdo de recurso
contingencial, como tempo, dinheiro, pessoal, etc.

Além do tipo de resposta ao risco a ser tomada, é preciso definir quais agbes serdo
realizadas a partir desta decisdo.

O quadro a seguir organiza os elementos do plano de riscos com base no exemplo
anterior de identificacdo de riscos.

PLANO DE RESPOSTA AOS RISCOS

RISCO EM ANALISE Eque_ de professores sem condicoes de repassar
conhecimentos aos alunos.

TIPO DE RESPOSTA AOMitigagao

RISCO

ACAO DE RESPOSTA RESPONSAVEIS PELADATA ~ IDERECURSOS

(O QUE?) ACAO REALIZACAO (QUANTO?)
| (QUEM?) (QUANDOQO?) ’

Realizar oficinas de preparagao da|Maria 12/03/05 R$ 6.000,00

equipe de professores

previamente aos cursos.

Disponibilizar um diagndstico dalFulano 10/02/05 R$ 3.400,00

situagdo dos alunos e da tematica

aos professores.

Figura 20 - Plano de Resposta aos Riscos

Uma vez elaborado o plano de resposta aos riscos, devem ser acrescentadas as
atividades as tarefas do projeto e o valor delas ao orcamento. Vale ressaltar que ha
casos em que os interessados ndo aceitam a inclusdo de valores no orgamento
relacionados a respostas a riscos. Neste caso, deve-se pensar em acdes com baixo custo
ou outra forma de custea-las.

6.3. MONITORAMENTO E AVALIACAO DO PROJETO
6.3.1. Monitoramento de Projetos
O monitoramento é parte essencial do gerenciamento de projetos. Constitui-se numa

acao processual e sistematica que visa acompanhar o desenvolvimento das agdes de um
projeto, objetivando compreender os resultados obtidos em diferentes momentos.
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O monitoramento requer observacdo continua, acées corretivas e ajustes necessarios e
tempestivos.

Sao abordadas, neste item, algumas consideragdes que poderdo auxiliar no planejamento
e execugao do monitoramento.

A revisdo continua e periddica permite:
+ Medir o progresso obtido no alcance dos produtos e resultados;
» Identificar as dificuldades;
+ Determinar as areas problematicas;
« Recomendar acdo imediata para a readequacao do projeto.

Tipos de monitoramento requeridos em um projeto:

» Aplicagdo dos insumos exigidos;

» Gerenciamento do cronograma e gestao de atrasos;
« Gerenciamento das aquisigoes;

« Caracteristicas técnicas e qualidade dos produtos;

« Escopo do projeto;

+ Mudancas planejadas.

Caracteristicas do monitoramento convencional

+ E realizado de forma mecéanica, para cumprir exigéncias;

« Nao se constitui num processo interativo;

« As andlises das informagbes sao superficiais, quando realizadas;

« O monitoramento muitas vezes se resume somente ao monitoramento do
cronograma e do custo;

» Os resultados ndo sao compartilhados devidamente e sdo pouco utilizados.

Caracteristicas do monitoramento eficiente

» S3o processos criativos que possibilitam a negociacdo de interesses;
+ Conduz a um aprendizado interno;

« Aperfeigoa a transparéncia dos processos vivenciados;

+ Induz a um maior compromisso com a mudancga pretendida;

+ Estimula a capacidade analitica;

+ Fornece insumos qualificados para o planejamento;

» Possibilita maior clareza sobre a sustentabilidade dos resultados;

« Divulga as descobertas feitas;

« Revisa metodologias, resultados e atividades de forma dialogada.

6.3.2. Avaliagdo como Instrumento de Gestdo
A avaliagdo é um processo sistematico baseado em critérios previamente estabelecidos
que permitem julgar se o projeto tem progredido para o alcance das mudancas

pretendidas.

A avaliacdo deve procurar responder as seguintes perguntas:

Eficiéncia: os resultados alcancados justificam os custos?

Eficacia: os objetivos foram alcancados com a qualidade requerida?

Efetividade: o impacto esperado se cumpriu?

Continuidade: os efeitos produzidos pelo projeto permanecem ao longo do tempo?
Relevancia: a execugdo do projeto continua a fazer sentido?

Validade da formulagdo do projeto: continua légica e coerente?

Impedimentos: quais fatores afetam negativamente o desempenho?

Resultados ndo previstos: sdo significantes?
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Importancia referencial: o projeto e seus resultados servem ou ndo de referéncia interna
ou externa a organizacdo?

Conquistas: que conquistas foram obtidas?

Licoes-aprendidas: o que foi aprendido com o desenvolvimento do projeto e que serve
para a continuidade do projeto, para outros projetos, para os interessados envolvidos e
mesmo para outras instituicdes?

A avaliacdo deve ser constante, e tem os seguintes estagios:

« Prévia - realizada na fase anterior a concepcdo do projeto com a finalidade de
avaliar o impacto sobre beneficiarios e um custo preliminar;

+ Gerenciamento do Projeto - realizada durante todo o ciclo de vida do projeto,
para averiguar se podera alcancar os resultados finais pretendidos;

+ Final - ao encerramento do projeto;

+ Posterior - realizada algum tempo depois do encerramento do projeto e
cumprimento do objetivo. Nesta fase procura-se mediar os impactos produzidos
no Objetivo superior ou na Meta estratégica e os custos reais do projeto tendo
como base a analise prévia realizada.

Quanto a responsabilidade de quem faz a avaliagdo, ela pode ser:

« Interna ou auto-avaliacdo - processo em que os interessados, o proponente, os
executores e o publico beneficiado realizam uma analise da obtencdao dos
resultados previstos e de todos os fatores intervenientes;

« Externa - quando realizada por 6rgdo externo, por solicitacdo ou ndo dos
interessados;

« Avaliacao independente - quando realizada por consultorias independentes sem a
participagao direta dos interessados ou proponentes e executores;

A avaliacdo eficaz tem cinco importantes componentes:

1. Resultados claros e indicadores bem elaborados, coerentes, suficientes e mensuraveis;
2. Estabelecimento e operacionalizagao da Estrutura de Divisao do Trabalho;

3. Situacao inicial bem definida com suposicdes importantes, linhas de base e
indicadores;

4. Coleta e organizacdo de dados necessarios a um custo compativel;

5. Estruturacdo dos servicos e da equipe para a manutencao de um sistema de
monitoramento e avaliacdo.
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I1I1.

CICLO DE VIDA DE PROJETOS DO CNJ

NOMENCLATURAS DO CICLO DE VIDA

A secdo III define o conceito de ciclo de vida de projetos, em especial da MGCNJ,
detalhando nas subsecgdes as fases dessa metodologia com as praticas recomendadas.

As subsecoes III.1 a III.6, fases do projeto, contemplam as seguintes informacgodes:

Ciclo de Vida do Projeto (descricdo e representagdo grafica das fases do projeto):
alinhado com o planejamento orcamentario e, ainda, destacando a fase atual e o
marco que a antecede.

Objetivos: Descreve o objetivo principal de cada fase.

Responsavel: Relaciona o responsavel pela conducdo dessa fase do projeto.

Visdo macro do processo: E uma representacdo grafica, que objetiva facilitar o
entendimento do passo, por meio da especificacdo das entradas (insumos), das
ferramentas e técnicas e das saidas (produtos) da fase.

Entradas Fe:rra_mentas € Produtos
Técnicas
Documentos do Projeto Analise Documental
Designagao do Reunides Termo de Abertura de
Responsavel Entrevistas Projeto
OrientacGes Estratégicas Modelos

Passos/Atividades: E a representacdo grafica do seqiienciamento das atividades
gue compodem a fase, onde cada passo é detalhado e comentado por um quadro
especifico.

Ndmero do Passo: Visdo seqliencial das atividades e elo entre a representagao
grafica e o quadro explicativo do passo.

Descricao do Passo: Descreve o objetivo do passo, enfatizando as técnicas que
devem ser observadas.

Exigéncia do Passo: A MGCNJ] contempla apenas as praticas de gerenciamento de
projetos mais indicadas para a realidade do CNJ.

De forma genérica, todos os passos devem ser seguidos, visto que a metodologia foi
escrita contemplando apenas os passos mais indicados. Reconhecendo que existem
fatores que diferenciam os projetos (maturidade da unidade, tamanho do projeto,
complexidade do projeto, custo do projeto e outros), que requerem controles
diferenciados, e visando flexibilizar esta metodologia, utilizou-se esse campo para
enfatizar a aplicabilidade dos passos:

Obrigatérios - Passos que sdo extremamente importantes (essenciais) para os
projetos estratégicos, cujos documentos gerados deverdo ser criados e mantidos
no Sistema de Gerenciamento de Projetos, sem a necessidade do seu envio fisico
para o Escritério Corporativo de Projetos. Tais processos estdo identificados no
Diagrama da Fase com pela cor vermelha.

Aconselhaveis - Passos que, se ndo forem seguidos, podem trazer conseqléncias
negativas para o projeto, ficando a decisdo do seu uso a cargo do gestor do
projeto, e da mesma forma que os obrigatérios deverdo ser criados e mantidos no
Sistema de Gerenciamento de Projetos, sem a necessidade do seu envio fisico
para o Escritério Corporativo de Projetos. Tais processos estdo identificados no
Diagrama da Fase pela cor amarela.

Opcionais - Sdo passos importantes, porém, o impacto da ndo utilizacdo é menor.
As praticas indicadas por esse passo visam a uma melhoria continua no processo
e serao usadas pelas unidades que procuram evoluir constantemente na gestao
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de seus projetos. Tais processos estao identificados no Diagrama da Fase pela cor
verde.

+ Modelos: Modelo dos documentos indicados pela metodologia.

« Envolvidos: Relaciona as unidades e pessoas envolvidas na fase, também
chamadas de interessados.

Projetos sdo empreendimentos Unicos e envolvem, portanto, algum grau de incerteza. As
organizacdes que realizam projetos geralmente os dividem em varias fases, a fim de
facilitar o controle e o gerenciamento. O conjunto dessas fases é conhecido como Ciclo
de Vida do Projeto, onde o encerramento de cada fase, geralmente, consiste em:
conclusao de subprodutos, revisdao desses subprodutos, avaliacdo de desempenho,
aceitagao formal pelo cliente e registro de licdes aprendidas.

A metodologia de gestdo de projetos do CNJ adota um ciclo de vida padrdao para os
projetos do CNJ], composto pelas fases: Concepcdo, Iniciagdo, Planejamento, Execugao
do Plano, Monitoramento dos Resultados e Encerramento.

CICLO DE VIDA DO PROJETO

Termo de | Termo de |
Abertura do | Abertura do | Plano do Plano do Plano do Plano do
Projeto ! Projeto ! Projeto Projeto Projeto Projeto
Fase
Fase & Fase & Fase & . & Fase iy Fase &
Concepgio Iniciagio Planejamento Fry E;E;l;gnaou Nl m.rltguladu: Fo Encerramento Fo
i i i i i i
1 1 I I 1 1
i i i i i i
! ! DGE avalia | ! ! o
i . . i alinhamento e | | Publicagéo de i DGE controla aceite |
DGE i | DGE e Adn'!lnlstragau | coeréncia entre o | Acnmpanhament:] e resultados apds , d.ns pmdu?ns do i
avalia - avaliam alinhamento | Termo de Abertura | controle das agbes | anilise das entregas | projeto e registra e |
atendm:ue_tntu : ] .estrategl_co e ! aprovado e o Plano do ! previstas no Pl_anu ; e dos indicadores e ! publica as Ilt,:oes !
aos requisitos | priorizam projetos | Projeto do Projeto | metas fixados 1 aprendidas |
I |

Figura 21 - Ciclo de Vida do Projeto

Conforme citado anteriormente, o uso dessa metodologia é indicado para os projetos
estratégicos das diversas unidades do CNJ e aconselhado também para os projetos
funcionais das diversas unidades do Conselho. As praticas que pertencem aos processos
de gerenciamento de projetos, em conjunto com as propostas pelas areas de
conhecimento, serao adotadas em cada fase do ciclo de vida do projeto de uma maneira
transparente, o que significa que sera priorizada a adocdo das praticas mais adequadas
para conducgdo de projetos no CNJ, sem o apego rigoroso a nomenclatura e aos processos
propostos pelo PMBOK.
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1. FASE CONCEPCAO

Termo de | Termo de !
Abertura do | Abertura do | Plano do Plano do Plano do Plano do
Projeto Projeto ! Projeto Projeto Projeto Projeto
Fase & Fase & Fase & Fase . & Fase P Fase &
Concepgio Iniciagio Planejamento Fry 5:?':'[;?'10 Nl m‘:‘gm Fo Encerramento Fo

DGE avalia

alinhamento e

: )
H I
H I
: 1
H I
\  DGE e Administragdo coeréncia entre o

]

i

1

]

i

|

DGE controla aceite
Acompanhamento e ! resultados apés | dos produtos do

controle das agies 1 anélise das entregas ! prujetole regls_tr~a e
publica as ligtes |

previstas no Pl_anu ! e dos indicadores e ! Y
do Projeto | metas fixados ! aprendidas |
| I I

Publicacio de

DGE avalia
atendimento
aos requisitos

avaliam alinha_m_entu Termo de Abertura

, fstratégico € 1 aprovado e o Plano do
priorizam projetos ! Projeto
1

Figura 22 - Ciclo de Vida do Projeto - Fase Concepgao

Objetivos

Essa fase objetiva propiciar a unidade uma oportunidade para refinar o escopo do
trabalho, entendendo melhor a necessidade do negdcio, isto &, o problema que o projeto
se propde a sanar ou a oportunidade que ele busca aproveitar antes de envolver outras
unidades. Nessa fase, a unidade formaliza e apresenta a proposta do projeto de forma a
obter aprovacao e comprometimento para a sua realizacao. Nela devem ser identificados
e caracterizados os problemas e as demandas a serem atendidas pelo projeto. Faz parte
também dessa fase relacionar as unidades interessadas e envolvidas, identificar as
prioridades estratégicas, elaborar as justificativas, os objetivos do projeto e a solugdo
proposta.

Responsavel
Indicado pelo titular da unidade para condugdo da fase. Pode ser designado formalmente
por meio da elaboracdao do Termo de Iniciagdao da Fase.

Visdo macro do processo

Ferramentas e

S Produtos
Tecnicas

Entradas

Documentos do Projeto Arvore de Problemas

Analise Documental

Designacao do oo Arvore de Objetivos
. Reuniodes .
Responsavel . Quadro Logico
: ~ L Entrevistas
OrientagOes Estratégicas Modelos Termo de Abertura de

Projeto
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Passos / Atividades

Legenda: I obrigatério | | Aconselhdvel

Fase Concepgao
. Homologar .
Designar Elaborar Termo Registrar Termo
Fo Responsavel » c; :2;2::; - | FD" de Abertura do » g .i\;:rr.t‘::ad:o o & de Abertura do
[=]
g pela Fase % % Projeta g Projeto 2 Projeto no SP
ol
o Titular da o Responsavel pela o Equi o Titular de O | Responsavel pela
Unidade Fase quipe Unidade Fase
Avaliar - Elaborar Termo
™ Alinhamenta = |d;:':'l:f;ﬂ' @ de
o] com o Plano Encerramento
ﬁ Estratégico — % Preliminares % da Fase
@ o]
L | Responsavel pela o . o _
Fasa Equipe Equipe
Y
: Elaborar Arquivar
=+ sit hna_lls:: i 1 Doflrll:llrmtjsnario © | Estrutura Légica Z Docur?lentns da
=] ituagio Atual ro
@ > % > % do Projeto \ § Fase
@ o] ol
o
o Responsavel pala @ Respansavel pela a Rasponsavel pela O | Responsavel pela
Fasa Fase Fase Fase
. Gerar Relatério de
o Realizar 2 Acompanhamento
o Reunites a
] » B Mensal
@ e
2}
o Responsavel pela o Responsavel pela
Fase Fase
Figura 23 - Diagrama da Fase Concepgao
1.1. Designar Responsavel pela Fase

Cabe ao titular da unidade nomear formalmente o responsavel e equipe (se necessaria)
para elaboracdo do Termo de Abertura de Projeto, por meio da assinatura do Termo de
Iniciagdo da Fase.
Essa formalizacdo é extremamente importante principalmente para o responsavel
indicado. Dentre os beneficios obtidos, podemos destacar:

+ marco de inicio do trabalho;

« nivelamento de expectativas quanto a solucdo, restricbes e premissas;

« obtencao de comprometimento da chefia; e

» reducdo da possibilidade de ocorréncia de conflitos futuros.

Propriedade Conteudo
Entrada Solicitacdo de Projeto
Saida Responsavel pela Fase

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Aconselhavel
Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

1.2. Analisar Negdcio

Cabe ao responsavel pela fase levantar e entender as necessidades do negdcio, por meio
de estudo, andlise da documentagdo existente e, se necessario, procedendo algumas
entrevistas com os envolvidos para obter subsidios para elaboragado do Termo de
Abertura de Projeto. Deve-se também, preferencialmente, elaborar Arvores de
Problemas, Diagramas de Objetivos e Quadros Logicos para verificar as necessidades de

negocio e definir quais os projetos mais pertinentes para a elaboragdo do Termo de
Abertura de Projeto.
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Propriedade Conteudo

Entrada Solicitacdo de Projeto

Saida Plano de Analise do Negdcio
Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério
Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

1.3. Avaliar alinhamento com o Plano Estratégico

Cabe ao responsavel pela fase, em conjunto com o titular da unidade, verificar o
alinhamento do projeto com os objetivos estratégicos do CNJ. Entendendo que,
prioritariamente, todo o esforco em projetos no CNJ deve contribuir para a consecucao
dos seus objetivos estratégicos e da sua missdo, faz-se necessaria a recomendagdo
desse passo para todos os projetos, estratégico ou ndo, de forma a garantir a
manutencdo do foco nos objetivos institucionais definidos pelo CNJ. Um projeto nao
alinhado com o Plano Estratégico tem forte tendéncia a perder prioridade durante o seu
desenvolvimento.

Propriedade Conteuldo
Entrada Plano Estratégico, Documentos do Projeto
Saida Plano de Alinhamento Estratégico

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

1.4. Analisar a Situacdo Atual
Descrever em forma de diagrama o impacto negativo da situacao, o macroproblema em
questdo, os problemas-chave a ele associados e as respectivas causas, observando
sempre a relacao de causa e efeito entre eles. Lembre-se sempre de verificar:

Causa: perguntar - Por que ocorre esse problema?

Efeito: perguntar — Esse problema gera que efeito?
Vale ressaltar a importancia de identificar, nesse momento, os ‘indicadores’ relacionados
aos problemas, ou seja, dados objetivos, numéricos, estatisticos a respeito da situacao
atual do problema analisado. E necessério pensar, ainda, na meta estratégica a qual o
projeto que se quer implementar tera impacto, e cuja analise da situagdo atual se refere.

Propriedade Conteuldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Arvore de Problemas

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

1.5. Definir Cenario Futuro

Cabe ao responsavel pela fase descrever, em forma de diagrama, a meta estratégica, o
objetivo do projeto em questdo, os resultados que se deseja alcangar, e os produtos ou
servicos gerados com a implementacdo do projeto. Trata-se da transformacao da
situacao atual (formulagdo negativa dos problemas) em uma situacao desejada
(formulacdao positiva dos problemas, realista em termos de recursos financeiros e do
horizonte temporal do projeto), observando se os objetivos e resultados sdo necessarios
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e suficientes, se ha ldogica nas relagGes elaboradas e se atende as especificidades dos
envolvidos.

Propriedade Conteldo
Entrada Arvore de Problemas
Saida Arvore de Objetivos

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério
Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

1.6. Elaborar Estrutura Légica do Projeto
Cabe ao responsavel pela fase elaborar, a partir da definicdo dos resultados desejados e
produtos a serem entregues, quais sdao as metas a serem atingidas e os meios de
verificagdo destas metas. O quadro ldgico gerado sera utilizado para verificagdo das
metas a serem atingidas pelo projeto proposto e podera servir como base para que o
projeto se alinhe com as metas estratégicas do CNJ. Apds a elaboragdo do quadro légico
deve-se realizar as seguintes perguntas:

« A solucdo proposta é necessaria?

« A solugdo proposta é suficiente?
Deve-se entdo, com base na resposta das perguntas, refinar o documento até chegar ao
ponto desejado para a solugdo.

Propriedade Conteudo
Entrada Arvore de Problemas, Arvore de Objetivos
Saida Quadro Logico

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

1.7. Elaborar Termo de Abertura de Projeto

Cabe ao responsavel pela fase, em conjunto com a equipe, elaborar o Termo de Abertura
de Projeto, enfatizando os problemas e demandas da area de negdcio, a natureza da
demanda e relacionando as unidades interessadas e envolvidas. Deve fazer parte ainda
do documento, a identificagdo dos objetivos e prioridades estratégicas, as justificativas e
0s objetivos do projeto, bem como a solugdo proposta, que descrevera de forma sucinta
como o problema sera resolvido pelo projeto, relacionando os principais aspectos
envolvidos na solugdo e a correspondéncia com os componentes do problema a ser
tratado pelo projeto.

Propriedade Conteuldo

Entrada Arvore de Problemas, Arvore de Objetivos, Quadro Ldgico, Plano
de Anadlise do Negdcio, Plano de Alinhamento Estratégico

Saida Termo de Abertura do Projeto

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério
Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

1.8. Homologar Termo de Abertura de Projeto
Cabe ao titular da unidade validar e homologar o Termo de Abertura de Projeto junto ao
titular da unidade.
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Propriedade

Conteldo

Entrada

Termo de Abertura de Projeto

Saida

Termo de Abertura de Projeto Homologado

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Obrigatério

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

1.9. Realizar Reunides
Planeje e estabelega os objetivos da reunido, tais como:
« Periodicidade - estabeleca a freqiiéncia das reunioes.
« Tipo da reunido - o tipo da reunido ¢ definido em funcdo do seu objetivo

0
(0]

Informagdo - organizar, gerar e disseminar conhecimento;

Tomada de decisdo - estabelecer fatos, determinar problemas (analise de
causas e efeitos), listar possiveis solucBes, avaliar alternativas (prds e
contras) e estabelecer os cursos de acao;

Ponto de controle - analisar a situagdo, arrolar recursos, estabelecer
prioridades (prazos, custos e prioridades), tomar acles corretivas e
preventivas.

» Fases da reunido - lista de controle

(0]

(0]

Preparacdo - estabelecer os objetivos da reunido, selecionando os
participantes, planejar e divulgar a agenda e, finalmente, preparar os
topicos que serdo abordados na reunido.

Conducdo - quebrar o gelo no inicio da reunido, estabelecer os papéis dos
participantes, tratar os assuntos dentro do tempo estabelecido e
orientando a solugdo, a tomada de decisao.

Acdo final — avaliar a produtividade da reuniao e informar e discutir com os
participantes.

. Papéis na reunido — estabelecimento dos papéis na reunido

0o

(0]

Facilitador — participante que ird coordenar o tempo de cada assunto, ndo
deixando que haja divagagao e nem fuga do assunto principal.

Relator - participante que ira registrar a reunido, os topicos discutidos, as
decisdes, as responsabilidades e as acdes a serem tomadas.

Regras basicas - Sempre que possivel, siga as seguintes regras:
« Inicie e termine a reunido na hora agendada, e observe como limite maximo para
duracao duas horas.
« Nao aceite interrupgoes.
+ Crie um clima de descontracao.
« Conteldo da reuniao é importante e a forma como é apresentada também.
« Priorize os assuntos e estabeleca tempos parciais para cada assunto.
» Exercite o ato de ouvir mais do que falar.

Propriedade Conteldo
Entrada Tema
Saida Ata da Reunido

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Aconselhavel

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

1.10. Gerar Relatério de Acompanhamento Mensal
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Cabe ao responsavel pela fase elaborar o relatério na periodicidade e na data-base
estabelecidas pelo Escritério Corporativo de Projetos, buscando fornecer aos interessados
informacgdes sobre a situagdo atual, o progresso e as previsdes do projeto.

Propriedade Conteudo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Relatério de Acompanhamento Mensal

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Aconselhavel

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Opcional

1.11. Identificar Riscos preliminares

Cabe ao responsavel pela fase elaborar uma lista de riscos preliminares que sdo
facilmente identificados na elaboracdao do Termo de Abertura de Projeto. Nesta lista,
estardo presentes os maiores riscos potenciais ja vislumbrados desde a concepgao do
projeto.

Propriedade Conteudo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Lista de Riscos Preliminares

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Opcional

1.12. Registrar o Termo de Abertura de Projeto no Sistema de Gerenciamento de
Projetos

Cabe ao responsavel pela fase incluir o Termo de Abertura de Projeto no Sistema de
Gerenciamento de Projetos. Trata-se do sistema corporativo de acompanhamento de
projetos do CNJ], onde devem constar todos os projetos em andamento ou em
prospeccao no Conselho.

Propriedade Conteuldo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Termo de Abertura do Projeto atualizado no SGP

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

1.13. Elaborar Termo de Encerramento da Fase

Cabe ao responsavel pela fase elaborar o Termo de Encerramento da Fase, buscando
registrar as experiéncias obtidas na conducdo do trabalho, enfatizando as licGes
aprendidas, a efetividade das praticas realizadas e os resultados obtidos.

Propriedade Conteudo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Termo de Encerramento da Fase

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Aconselhavel

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Opcional
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1.14. Arquivar documentos da Fase

Cabe ao responsavel organizar o acervo da fase (meio eletronico e fisico), buscando
montar uma pasta com os documentos utilizados e com os produtos gerados, de forma a
finaliza-la de maneira organizada. Todos os documentos eletronicos devem ter sua
guarda no sistema corporativo de acompanhamento de projetos do CNJ, de forma segura
e com controle de versoes.

Propriedade Conteldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Documentos Arquivados

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Obrigatoério

Projetos Pequenos Obrigatoério
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2. FASE INICIACAO
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Figura 24 - Ciclo de Vida do Projeto - Fase Iniciagao

Essa fase tem por objetivo a selecao e a classificacdo dos projetos como estratégicos ou
nao, bem como a autorizagdo para o inicio do mesmo.
« Para projetos estratégicos - O Escritério Corporativo de Projetos realiza a
validacdo quanto ao requisito formal de preenchimento, classifica e encaminha

para a decisdao da administracdao, para que esta escolha quais projetos serao

considerados estratégicos.

Esses projetos devem ser detalhados, antes do

envolvimento de outras unidades e terdo prioridade na execugdao sobre todos os
demais.
« Para projetos funcionais — A aprovacdo se dara por meio da elaboragdo do Termo
de Iniciagcdo da Fase, pelo titular da unidade.

Responsavel

Escritério Corporativo de Projetos e Administracdo para projetos estratégicos, e titular da
unidade para projetos funcionais.

Visdo macro do processo

\Entradas

\Ferramentas e Técnicas

|Produtos

Termo de Abertura

de Projeto

Analise Documental
Modelos
Reunidoes e Entrevistas

e

Sistema de Gerenciamento

de Projetos

Termo de Abertura de
Projeto Aprovado
Classificagdo dos projetos
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Passos / Atividades

Legenda: I obrigatério | | Aconselhdvel

Fase Iniciacdo

Atualizar Termo

— de Abertura de o Selecionar Prnigtn. for] Autorizar inicio
2 | Projeto no SGP 2 e do projeto
© @ | Titwlar da Unidade ©
Ituar ca L
o CPGE - & Unidades & | Responsdvel pela
Ervalvidas Fase

Elaborar Termo de
Encerramento da
Fase

Passo 4

Equipe

Arquivar
Documentos da
Fase

Passo 5

Responsavel pela
Fase

Figura 25 - Diagrama da Fase Iniciacao

2.1. Atualizar Termo de Abertura de Projeto no Sistema de Gerenciamento de
Projetos

Cabe ao responsavel pela fase inserir o Termo de Abertura de Projeto no Sistema de
Gerenciamento de Projetos, refinando e completando as informagbes apresentadas na
fase de Concepgdo. Apos as devidas adequagdes, o Termo de Abertura de Projeto sera
encaminhado para analise do Escritério Corporativo de Projetos, cabendo a este mudar a
situacdo do projeto no Sistema de Gerenciamento de Projetos, para aprovado ou nao
como projeto estratégico.

Propriedade Conteudo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Termo de Abertura de Projeto atualizado no SGP

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

2.2. Selecionar Projeto

Cabe a administragdo, com o apoio técnico do Escritério Corporativo de Projetos, por
meio de critérios pré-estabelecidos que considerem: a complexidade, o custo,
determinagdo legal, impacto na meta ou alinhamento estratégico, o prazo, a
probabilidade de sucesso e os resultados a curto e médio prazo, definir se o projeto deve

ser iniciado e se o projeto deve ser classificado como estratégico de acordo com os
interesses do CNJ.
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Propriedade

Conteldo

Entrada Termo de Abertura de Projeto

Saida Termo de Abertura de Projeto, Lista de Priorizacao de Projetos
Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatdrio

Projetos Médio Porte |Opcional

Projetos Pequenos Opcional

2.3.

Autorizar Inicio do Projeto

Cabe ao titular da unidade nomear o responsavel e equipe (se necessaria) para

autorizacdo do inicio do projeto, para projetos funcionais.

No caso dos projetos

estratégicos, estes sdo aprovados pela administracdo, que nomeia formalmente os

responsaveis.

Propriedade

Conteldo

Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Termo de Abertura de Projeto
Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatdrio

Projetos Médio Porte |Obrigatdrio

Projetos Pequenos Obrigatdrio

2.4.

Elaborar Termo de Encerramento da Fase

Cabe ao responsavel pela fase elaborar o Termo de Encerramento da Fase, buscando
registrar as experiéncias obtidas na conducdo do trabalho, enfatizando as licGes
aprendidas, a efetividade das praticas realizadas e os resultados obtidos.

Propriedade

Conteuldo

Entrada

Termo de Abertura de Projeto

Saida

Termo de Encerramento da Fase

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Aconselhavel

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

2.5.

Arquivar Documentos da Fase

Cabe ao responsavel organizar o acervo da fase (meio eletronico e fisico), buscando
montar uma pasta com os documentos utilizados e com os produtos gerados, de forma a
finaliza-la de maneira organizada. Todos os documentos eletronicos devem ter sua
guarda no sistema corporativo de acompanhamento de projetos do CNJ, de forma segura
e com controle de versoes.

Propriedade Conteldo

Entrada Documentos do Projeto
Saida Documentos Arquivados
Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatdrio

Projetos Médio Porte |Obrigatério

Projetos Pequenos Obrigatoério
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3. FASE PLANEJAMENTO
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Figura 26 - Ciclo de Vida do Projeto - Fase Planejamento

Objetivos

Essa fase tem por objetivo o Planejamento do Projeto. Nela, além do refinamento das
informacgdes contidas no Termo de Abertura de Projeto, deverdao ser detalhados os
objetivos, os recursos (humanos, materiais e financeiros) e o cronograma de
desembolso.

Projetos bem-sucedidos sao projetos bem planejados. A probabilidade de sucesso
aumenta a medida que a equipe do projeto elabora estimativas e metas realistas de
custos e prazos, desenvolve estratégias para antecipar problemas potenciais e emprega
um conjunto simples e operacional de ferramentas.

Responsavel
Gestor do projeto

Visdo macro do processo

\Entradas \ |Ferramentas e Técnicas \ |Produtos
Documentos do
(I;rr?éittc;gées Anéli_s~e Document_al Declaracdo de I_Es_cclpo
Estratégicas Reunides / Entrevistas Estrutura de Divisao do
Termo de Abertura Modelos Trabalho
de Projeto Sistema de Gerenciamento Plano do Projeto
C de Projetos Planos Auxiliares
Termo de Iniciacao
da Fase
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Passos / Atividades

- 7. 7 -
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Figura 27 - Diagrama da Fase de Planejamento
. ’ .
3.1. Autorizar Inicio da Fase

Cabe ao titular da unidade ou ao gestor nomeado autorizar o inicio do projeto por meio
da assinatura do Termo de Iniciacdo da Fase.

Propriedade Conteuldo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Termo de Iniciacdo da Fase

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Obrigatério

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

3.2.

Montar Equipe

Cabe ao gestor do projeto identificar os perfis necessarios as pessoas que atuardo no seu
projeto, verificar na unidade a existéncia e disponibilidade desses recursos e negociar

com o titular da unidade a liberagao das pessoas para o projeto.

Alguns aspectos devem ser observados:

« ¢ importante contar com a presenca de um especialista no negocio do projeto.

« em projetos em que ha fronteiras e interveniéncia com outras unidades, a
alocacdo de pessoas com o perfil necessario ao projeto deve ser negociada com as
outras areas parceiras e intervenientes envolvidas no projeto.

E importante que o titular da unidade esteja sensibilizado sobre a importdncia da
participacao da totalidade ou de parte da equipe em tempo integral no projeto, caso seja

necessario.

Propriedade Conteldo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Equipe do Projeto

Tamanho do Projeto
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Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Obrigatoério

Projetos Pequenos Obrigatoério

3.3. Refinar Escopo

Esse passo objetiva tornar clara a fronteira do projeto, estabelecendo o que faz parte do
escopo do projeto e o que ndo faz. A declaragdo de escopo do projeto impde alguns
limites ao projeto. O descontrole sobre o escopo significa aumentar o trabalho, pouco a
pouco, podendo chegar ao ponto em que todas as estimativas originais de custo e prazo
figuem completamente inatingiveis. Tao importante quanto definir o que sera feito é
esclarecer também o que ndo sera feito:

« O que sera feito: descrever quais sao os requisitos do projeto, tentando evitar ao
maximo o uso de termos que ndo sdo claros, tais como: no minimo, qualquer,
demais, varios, se possivel, diversos e outros, que deixam margens a dubias
interpretacdes.

+ 0O gque ndo sera feito: descrever claramente o que deve ficar fora do escopo do
projeto e que ndo sera feito, principalmente quando for algo que as pessoas
possam presumir como parte do projeto e que poderiam reclamar posteriormente.

A definicao da fronteira do escopo ajusta as expectativas em relagdo ao projeto e sua
abrangéncia, mas é importante ressaltar, também, que qualquer item que ndo esteja
explicitamente definido estd implicitamente excluido, ja que o planejamento se baseou
nas informacGes conhecidas. Ndo convém avancgar antes de haver consenso e clareza
entre os interessados relevantes do projeto quanto aos objetivos a serem atingidos.

Propriedade Conteuldo
Entrada Termo de Abertura de Projeto
Saida Declaracdo de Escopo

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

3.4. Elaborar Estrutura de Divisao do Trabalho

O documento Estrutura de Divisdao do Trabalho - EDT é um diagrama orientado a
produtos que organiza e define o escopo total do projeto, por meio da representacao em
forma de arvore, de todos os resultados e produtos que devem ser elaborados no
decorrer do projeto.

Algumas regras devem ser observadas:

« Deve-se decompor o projeto até obter as condicdes necessarias para efetuar as
estimativas de custo e recursos com a precisao que o projeto requer;

« Deve-se assegurar que o0s niveis mais baixos estdo nivelados para serem
executados em um tempo razodvel (entre um dia e duas semanas) e sem
interrupgoes;

« Deve-se assegurar que todas as tarefas tenham um responsavel claramente
identificado;

« Deve-se descrever as tarefas com verbos no participio. (Ex.: Prefira “Roteiro de
projeto elaborado” em vez de “Elaborar Plano do Projeto”).

Esse documento é muito Util para o controle e gestdo de mudangas no projeto, pois ele
deixa claro que todo o trabalho do projeto deve estar previsto na Estrutura de Divisdo do
Trabalho. Muitos beneficios podem ser observados com o uso da EDT, entre eles:
» A divisdo dos resultados em produtos para assegurar o cumprimento do escopo
aprovado;
« A funcao de servir como linha de base de escopo (escopo aprovado);
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« Servir de auxilio a definicdo de recursos necessarios e a atribuicdo de
responsabilidades;

« Servir de auxilio a identificacdo de riscos;

« Servir de auxilio a precisdo das estimativas de recursos, custos e prazos.

Propriedade Conteuldo
Entrada Termo de Abertura de Projeto, Declaracao de Escopo
Saida EDT (Estrutura de Divisdo do Trabalho)

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério
Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Opcional

3.5. Definir Tarefas

Essa etapa objetiva identificar todas as atividades necessarias para a execugdo da tarefa
(ultimo nivel da Estrutura de Divisdo do Trabalho), por meio da técnica de divisao, que
consiste em subdividir a tarefa nas atividades que a compde. As tarefas sao mais bem
representadas utilizando expressodes que indicam acbes ou atos (verbo no participio). Por
exemplo: Cronograma Elaborado.

Ao definir uma tarefa, alguns cuidados devem ser tomados:

- Evitar tanto tarefas de duragdo muito curtas quanto muito longas. A literatura
adotada como referéncia sugere que as tarefas tenham uma duragdo minima de 8
horas e maxima de 80 horas (ou entre um dia a duas semanas), possibilitando um
gerenciamento mais efetivo do projeto. Assim, toda tarefa deve estar concluida
até a préoxima Reunido de Ponto de Controle a ser realizada;

+ A tarefa deve ser muito clara quanto ao que deve ser feito;

» E preferencialmente, deve ser executada por uma Unica pessoa.

Esse passo envolve identificar as atividades que devem ser executadas de maneira a
produzir os resultados do projeto. Conforme dito no passo anterior, todo o trabalho do
projeto deve estar de alguma forma representado na Estrutura de Divisdo do Trabalho, o
que sugere que, ao término desse passo, teremos os produtos definidos e as atividades
gue irao gerar esses produtos.

Propriedade Conteudo

Entrada Termo de Abertura de Projeto, Declaracdao de Escopo, Estrutura
de Divisao do Trabalho

Saida Lista de Atividades

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Opcional

3.6. Dimensionar Tarefas

Objetiva atribuir a duragao estimada e a necessidade de recursos para as tarefas. Para se
calcular a duragdo da atividade é necessaria a informacdo do quantitativo de recursos,
por outro lado para serem estimados os recursos é necessaria uma expectativa de
duracdo da tarefa. Dessa forma, esse passo se propde a encontrar, dependendo das
caracteristicas do projeto, a melhor relagao prazo X recursos (humanos e materiais) para
realizacao das atividades do projeto.

Trata-se de uma entrada importante para a elaboracdao do cronograma e é mais efetiva
quando a Estrutura de Divisdo do Trabalho é utilizada como insumo. O uso da EDT
propicia que as estimativas sejam feitas de baixo para cima, aumentando a precisdo na
estimativa de prazos e recursos necessarios para as tarefas.
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Para isso, € necessario que as tarefas sejam decompostas ao maximo possivel, uma vez
que o tamanho e a complexidade da tarefa influenciam negativamente na precisao das
estimativas. E importante, também, o registro de todas essas estimativas para que
durante a execugdo do plano seja avaliada sua precisao, registrados os desvios, e dessa
forma, utilizadas essas anotagdes para apoiarem o dimensionamento das atividades de
projetos futuros.

Propriedade Conteuldo
Entrada EDT, Lista de Atividades
Saida Lista de atividades dimensionadas

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério
Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Opcional

3.7. Montar Diagrama de Rede de Precedéncia

E o diagrama que demonstra a seqliéncia em ordem cronoldgica em que as atividades do
projeto devem ser realizadas. Identifica ainda, se as atividades do projeto devem ser
feitas em sequiéncia ou em paralelo. E muito importante como insumo da elaboracdo do
cronograma e na identificagdo do caminho critico. O caminho critico é a seqiUéncia de
atividades que devem ser realizadas nas datas programadas para que o projeto possa ser
concluido dentro do prazo final. Portanto, atrasos verificados nessas tarefas significam
atraso no projeto.

O diagrama de rede é bastante adequado para projetos nos quais o seqienciamento das
atividades apresenta alguma complexidade. Ele facilita a visualizagdo da seqiiéncia de
execucgao das atividades propostas, de forma a propiciar a elaboragdo de um cronograma
adequado. Possibilita, ainda, a identificacdo de datas de inicio e término mais cedo e
mais tarde, folgas e caminho critico.

Propriedade Contetdo

Entrada Termo de Abertura de Projeto, Lista de atividades dimensionadas,
EDT, Declaracao de Escopo

Saida Diagrama de Rede de Precedéncia

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

3.8. Elaborar Cronograma

O cronograma deve ser elaborado pelo gestor do projeto no Sistema de Gerenciamento
de Projetos, conforme orientagdes do Escritorio Corporativo de Projetos.

Quando o cronograma estiver pronto, de acordo com 0s prazos negociados com 0s
interessados (principalmente o cliente), deve-se salvar a linha de base. A linha de base
significa o compromisso que a equipe do projeto tem com os prazos acordados.
Mudancgas na linha de base somente podem ser feitas se houver alteracbes negociadas
desses prazos.

O cronograma é considerado uma ferramenta de gestdo de projetos muito importante,
por ser requisito essencial para o acompanhamento do projeto. Ele propicia visibilidade
da situagdo do projeto, o que foi feito, o que deveria ter sido feito, quanto o projeto esta
adiantado ou atrasado e, entre outras, qual é a sua previsdo de término.

Por isso, o cronograma € dindmico e deve estar sempre refletindo a situacdo real.

Propriedade Conteldo
Entrada Termo de Abertura de Projeto, Lista de atividades dimensionadas,
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EDT, Declaragdo de Escopo, Diagrama de Rede de Precedéncia

Saida Cronograma

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio
Projetos Médio Porte |Obrigatorio
Projetos Pequenos Obrigatdrio

3.9. Elaborar Roteiros Auxiliares

Esses planos sdo necessarios para uma boa gestdao do projeto, mas é bom ressaltar que
os planos aqui descritos nao sao excludentes de outros ndo propostos por essa
metodologia. Para cada um dos planos propostos existe um modelo a ser usado com
referéncia de formato e, em alguns casos, de contelldo também.

Plano de Gerenciamento de Riscos

O plano de Gerenciamento de Riscos visa definir os processos de levantamento, analise,
decisdo e tratamento dos riscos do projeto. Tal procedimento é importante de modo a
buscar a redugdo ou a extincdo desses riscos, aumentando as chances de sucesso dos
projetos.

Plano de Comunicagao

O Plano de Comunicagdo visa incluir os processos necessarios para garantir a geragao
apropriada e no prazo adequado das informacdes do projeto, bem como sua
disseminacdo e armazenamento. Essa preocupacao se faz necessaria a fim de integrar as
idéias e os esforgos do projeto que garantirdo seu sucesso.

Plano de Gerenciamento de Mudancas

O Plano de Gerenciamento de Mudancas descreve quais sdao as possibilidades de
mudangas, como sera a gestdo das mudancas, como sera avaliado o impacto ocasionado
por elas e como sera formalizada a sua aprovagado. E importante deixar claro que:

+ o0s interessados precisam entender e concordar com as mudangas;

« existem mudancas que nao afetam o escopo, custo, prazo ou qualidade que nao
necessitam da concordancia de todos os interessados (sdo decisdes rapidas,
tomadas pelo gestor do projeto);

+ para mudangas que afetam o escopo, custo, prazo, qualidade ou funcionalidade
(por exemplo: mudanca em produtos homologados) serd necessaria a
concordancia dos principais interessados, apds a anadlise do impacto de sua
implementacao;

+ todas as mudangas que impactarem escopo, custo, prazo ou qualidade nos
projetos estratégicos serdo encaminhadas para o Escritorio Corporativo de
Projetos para aprovacao ou nao para a sua realizagao.

Planejamento Orcamentario e Financeiro

Um dos aspectos essenciais do planejamento do projeto é o planejamento financeiro, que
busca demonstrar a previsdao de gastos e de recursos a serem utilizados. Na fase de
execugao, esse documento deve ser atualizado de forma a demonstrar o fluxo de caixa
do projeto, isto &, relatar os gastos (orcamentos liberados) e a previsdao atualizados.
Adicionalmente, deve descrever os eventos e produtos que demandam liberagdo de
recursos.

Plano de Gerenciamento da Qualidade

A qualidade do projeto esta intrinsecamente ligada ao seu planejamento e proposta de
controle e de garantia da qualidade nas fases de Execucdo e Monitoramento. E
necessario tracar quais serdo as metas a serem atingidas, os indicadores a serem
controlados, as métricas a serem consideradas e a lista de verificagdo a ser
acompanhada na execugao e no monitoramento.
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Plano de Aquisicdes

O Plano de Aquisiges visa registrar as diversas interveniéncias na aquisicdo de produtos
ou servigos externos ao projeto informando a justificativa para tal e de que forma se deu
o contrato realizado. A partir desse plano é possivel gerenciar as datas para entrega dos
produtos ou servigos contratados, os valores a serem pagos dentre outros.

Propriedade

Conteudo

Entrada Termo de Abertura de Projeto, Estrutura de Divisdo do Trabalho,
Declaracdo de Escopo, Cronograma.
Saida Plano de Gerenciamento de Riscos, Plano de Comunicagao, Plano

de Gerenciamento de Mudancas, Planejamento Orgamentario e
Financeiro, Plano de Gerenciamento da Qualidade, Plano de
AquisicOes

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Aconselhavel

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Opcional

3.10.

Atualizar o Plano do Projeto

Cabe ao gestor elaborar o Plano do Projeto e inclui-lo, juntamente com os seus Roteiros
Auxiliares, no Sistema de Gerenciamento de Projetos.

Propriedade

Conteldo

Entrada Termo de Abertura de Projeto, Estrutura de Divisdo do Trabalho,
Declaracdo de Escopo, Cronograma, Roteiro de Gerenciamento de
Riscos, Roteiro de Gerenciamento das Comunicagdes, Roteiro de
Gerenciamento de Mudancas, Planejamento Orgamentario e
Financeiro, Plano de Qualidade

Saida

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Obrigatoério

3.11.

Elaborar Termo de Encerramento da Fase

Cabe ao responsavel pela fase elaborar o Termo de Encerramento da Fase, buscando
registrar as experiéncias obtidas na conducdo do trabalho, enfatizando as licGes
aprendidas, a efetividade das praticas realizadas e os resultados obtidos.

Propriedade Contetdo
Entrada Plano do Projeto
Saida Termo de Encerramento da Fase

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Obrigatoério

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

3.12.

Arquivar Documentos da Fase

Cabe ao responsavel organizar o acervo da fase (meio eletrénico e fisico), buscando
montar uma pasta com os documentos utilizados, bem como, com os produtos gerados,
de forma a finaliza-la de maneira organizada. Todos os documentos eletronicos devem
ter sua guarda no sistema corporativo de acompanhamento de projetos do CNJ, de forma
segura e com controle de versdes.
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Propriedade Conteuldo

Entrada Documentos do Projeto

Saida Documentos Arquivados

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Obrigatdrio

3.13. Realizar Reunides
Vide passo 9 da Fase de Concepgao.

Propriedade Conteudo
Entrada Tema
Saida Ata da Reunido

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

3.14. Gerar Relatério de Acompanhamento mensal

Cabe ao gestor do projeto elaborar o relatério na periodicidade e na data-base
estabelecida pelo Escritério Corporativo de Projetos, para fornecer aos interessados
informagdes sobre a situacao atual, progresso e as previsdes do projeto.

Propriedade Conteldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Relatorio de Acompanhamento Mensal

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

72



4,  FASE EXECUCAO DO PLANO

Termo de | Termo de
Abertura do | N'E"“fi'! do Plano do Plano do Plano do Plano do
Projeto ! Projeto ! Projeto Projeto Projeto Projeto
Fase & Fase o Fase & Fase i Fase e Fase o
Concepgio Iniciagio ‘ Plancjamento Wy 5:9;;%10 Y hdﬂ:;gm Wy Enceramento e
i i ) ) i i
| | | | | |
! ! DGE avalia | ! ' L
i i alinhamento e | i Publicagéo de i DGE controla aceite |
.+ DGE e Administragio | coeréncia entre o | Acompanhamento e | resultados apds | dos produtos do |
DGE_avaha ! avaliam alinha‘rn.gntu ! Termo de Abertura | comr_ole das agbes ! anilise das entregas ! projeto e registra e '
atendm_w:nto H estratégico e | aprovado e o Plano do ! previstas no Plano | e dos indicadores e ! publica as ligies |
aos requisitos | privrizam projetos | Projeto | do Projeto ! metas fixados | aprendidas !
| I

Figura 28 - Ciclo de Vida do Projeto — Fase Execugao

Objetivos
Essa fase tem por objetivo executar o Plano do Projeto no intuito de entregar os produtos
planejados.
A fase Execucdo do Plano é precedida pelo Marco 3 que tem as seguintes caracteristicas:
« Para projetos estratégicos - o Escritério Corporativo de Projetos avalia o
alinhamento do Plano do Projeto e todos os documentos resultantes da fase de
planejamento com o Termo de Abertura do Projeto, visando garantir a coeréncia
entre eles. O Termo de Iniciagdo da Fase assinado pelo titular da unidade é o
documento que autoriza o inicio da execucdo do plano e, conseqlientemente, do
uso dos recursos planejados.
« Para projetos funcionais — a aprovagdo se dara por meio da elaboracdo do Termo
de Iniciagao da Fase pelo titular da unidade.

Responsavel
Gestor do projeto

Visdo macro do processo

\Entradas | \Ferramentas e Técnicas \ |Produtos
Analise Documental
Termo de Iniciacdo da Reumo_es
Fase Entrevistas Proglutos do
Plano do Projeto Modelos projeto
Sistema de Gerenciamento de
Projetos
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Passos / Atividades

Legenda: I obrigatério | | Aconselhdvel

Fase Execugdo do Plano
Elaborar Termo
— de Iniciagio da 2 Executar Plano e} .
2 Faso 2 do Projeto > o Revisar Produto
o W w
nﬂf Titwlar da I:T fo
Unidadea e Gestor . . N )
do Projsto Equipe do Projeto Equipe do Projeto
Realizar Reunido
<« Atualizar ol I =] de
o Cronograma "1 o ar Custos > g Encerramento
w b} 7] da Fase
o] @ o]
o o o
Gestor do Projeto Gestor do Projelo Gastor do Projeto
Gerar Relatorio de Arquivar
w Controlar oo Realizar L om o
Acompanhamento — | Documentos da
2 Mudangas a Reuniges 2 Mensal 2 Fase
o uy [ W
] ] o} ]
o o o o
Gestor do Projeto Eguipe do Projeto Gestor de Projeto Gestor do Projeto
Figura 29 - Diagrama Fase Execugao do Plano
4.1. Elaborar Termo de Iniciacdo da Fase

Cabe ao titular da unidade autorizar o inicio da execucdo do projeto, por meio da
assinatura do Termo de Iniciacdo da Fase. Para inicio da execugdo de projetos
estratégicos é necessario o aval do Escritério Corporativo de Projetos, que deve verificar
a aderéncia do Plano do Projeto e dos documentos resultantes da fase de planejamento
com o Termo de Abertura do Projeto, previamente autorizado. Os projetos funcionais
dependem exclusivamente da autorizagao do titular da unidade.

Propriedade Conteudo
Entrada Plano do Projeto
Saida Termo de Iniciacdo da Fase

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Opcional
Projetos Médio Porte |Opcional
Projetos Pequenos Opcional

4.2. Executar Plano do Projeto

O gestor do projeto, devidamente autorizado (passo 1) deve, inicialmente, registrar no
Sistema de Gerenciamento de Projetos a data efetiva de inicio do projeto. As demais
atividades sdo inerentes a fase e consistem na realizagdo das atividades previstas na
seqliéncia e nos prazos estabelecidos pelo plano do projeto. Consistem, ainda, em
solucionar conflitos, negociar, realizar e entregar os produtos do projeto.

Propriedade Conteldo
Entrada Plano do Projeto
Saida Produtos do Projeto

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio
Projetos Médio Porte |Obrigatorio
Projetos Pequenos Obrigatoério
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4.3. Revisar Produtos

Consiste na busca da conformidade dos produtos elaborados, por meio de um processo
de controle de qualidade. Esse passo pressupde que um membro da equipe valide o
produto feito por outro e vice-versa.

Essa pratica propicia que o projeto seja desenvolvido com um melhor padrdo de
gualidade, minimizando a possibilidade de retrabalhos e de surpresas futuras quanto a
qualidade dos produtos.

Propriedade Conteudo
Entrada Produto do Projeto
Saida Termo de Revisdao do Produto

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatodrio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Aconselhavel

4.4, Atualizar Cronograma

Atualizar um cronograma nao significa alterar a data de término acordada com o cliente.
E 6bvio que a ndo execucdo de uma atividade ou a sua execucdo em momento posterior
ao previsto podera incidir, pelo Sistema de Gerenciamento de Projetos, em adiamento da
data de término do projeto. Quando essa situacdo ocorrer, cabera ao gestor do projeto
providenciar o realinhamento da sua execucao, de forma que nao haja alteracao nessa
data, replanejando as atividades do caminho critico, por meio do aumento dos recursos
nessas atividades ou por meio da execucao dessas atividades em paralelo, visando trazer
a execucao do projeto para os prazos acordados.

Durante a atualizagdo do andamento, deve-se verificar se o planejamento original
continua factivel. No caso de identificacdo de atraso nas atividades em andamento, deve-
se fazer um replanejamento do cronograma. Se ficar evidente, durante o
replanejamento, que ndo mais sera possivel atingir as datas registradas na linha de base,
deve ser analisada a necessidade de renegociar novos prazos com os interessados. O
intervalo maximo para atualizacdo do andamento das atividades no cronograma é de
uma semana.

Propriedade Conteudo
Entrada Plano do Projeto, Cronograma
Saida Cronograma Atualizado

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatdrio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Obrigatério

4.5, Atualizar Custos

A Planilha Orgcamentaria deve ser atualizada, mensalmente, de forma a demonstrar o
orcamento planejado e realizado, os recursos humanos previstos e alocados ao projeto,
bem como os desvios que porventura possam existir.

Propriedade Conteuldo
Entrada Plano do Projeto, Planejamento Orcamentario e Financeiro
Saida Planejamento Orcamentario e Financeiro Atualizado

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel
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4.6. Controlar Mudancgas

No surgimento de demandas de mudancas, verificar o Plano de Gerenciamento de
Mudancas (passo 9 “Elaborar Roteiros Auxiliares” da fase de Planejamento), avaliar o
impacto das mudancgas, obter a assinatura do cliente e/ou interessados e ajustar as
novas linhas de base de escopo, tempo, custo e qualidade. As mudancas nos projetos
estratégicos serdo analisadas pelo Escritorio Corporativo de Projetos, que podera remeté-
las para apreciacao da administragao.

As mudancas nos projetos funcionais deverao seguir o planejado no passo 9 “Elaborar
Roteiros Auxiliares” da fase de Planejamento.

E uma tendéncia natural ocorrerem mudangas em projetos. Durante a execugao do
projeto, todas as mudancas, as dificuldades e os motivos que causaram um atraso (baixa
qualidade, orgamento limitado, atraso na realizacdo das tarefas, planejamento
inadequado, dentre outros) devem ser registrados. Por isso, € necessario formalizar
todas as alteracdes de escopo, prazo, custos e qualidade que acontecerem no projeto,
obtendo a assinatura e o comprometimento dos envolvidos.

Propriedade Conteldo
Entrada Plano do Projeto
Saida Solicitagdo de Mudancas

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio
Projetos Médio Porte |Obrigatorio
Projetos Pequenos Aconselhavel

4.7. Realizar Reunides
Vide passo 9 da Fase de Concepgao

Propriedade Contetdo
Entrada Tema
Saida Ata da Reunido

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

4.8. Gerar Relatério de Acompanhamento Mensal

Cabe ao gestor do projeto elaborar o relatério na periodicidade e na data-base
estabelecida pelo Escritério Corporativo de Projetos, para fornecer aos interessados
informagdes sobre a situacao atual, progresso e as previsdes do projeto.

Propriedade Conteuldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Relatério de Acompanhamento Mensal

Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatério

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

4.9, Realizar Reunido de Encerramento da Fase

Cabe ao gestor do projeto a elaboracdo do Termo de Encerramento da Fase, buscando
registrar as experiéncias obtidas na conducdo do trabalho, enfatizando as licGes
aprendidas, a efetividade das praticas realizadas e os resultados obtidos.
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Propriedade Conteuldo
Entrada Plano do Projeto
Saida Termo de Encerramento da Execucgao do Projeto

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Obrigatoério

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

4.10.

Arquivar documentos da Fase

Cabe ao responsavel organizar o acervo da fase (meio eletronico e fisico), buscando
montar uma pasta com os documentos utilizados, bem como, com os produtos gerados,
de forma a finaliza-la de maneira organizada. Todos os documentos eletronicos devem
ter sua guarda no sistema corporativo de acompanhamento de projetos do CNJ, de forma
segura e com controle de versdes.

Propriedade

Conteldo

Entrada Documentos do Projeto
Saida Documentos Arquivados
Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Obrigatério
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5. FASE MONITORAMENTO DOS RESULTADOS

. estratégicoe 1 aprovado e o Plano do | previstas no Plano ; e dos indicadores e ! publica as ligdes ,
priorizam projetos | Projeto ! do Projeto | metas fixados | aprendidas !

aos requisitos

Termo de | Termo de |
Abertura do | Abertura do | Plano do Plano do Plano do Plano do
Projeto ! Projeto ! Projeto Projeto Projeto Projeto
Fase & Fase & Fase & Fase & Fase &P Fase &
Concepgio i Iniciacio Fo Planejamento F Eze;l;?;o F "d"t.:.rgulaﬂ; Fa Encerramento Fe
i i i i i i
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atendimento |
]
|
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Figura 30 - Ciclo de Vida do Projeto — Fase Monitoramento

Objetivos

Esta fase tem por objetivo apurar os resultados do projeto, no intuito de verificar o
alcance das metas inicialmente estabelecidas e o alcance do objetivo estratégico
vinculado, além do acompanhamento e analise das métricas do projeto.

Responsavel
O responsavel pela condugdo desta fase sera indicado na reunido de finalizagdo da fase
de planejamento.

Visdo macro do processo

Entradas Fgrra_mentas € Produtos
Técnicas
Responsavel Indicado
Metas do Projeto Anadlise dos Relatério de Avaliagdo dos
Termo de Iniciacao da Indicadores Resultados
Fase

Passos / Atividades

Legenda: B obrigatério | | Aconselhavel Opcional
Fase Monitoramento dos Resultados
- RDesigngr o PPIaneiardE o Monitarar o Elaboral;:elatuno o dEIEburarTern:Ict:;
=] EST:Fase [=3 Mu::::::e o o Resultados o | Acompanhamento =3 “ r;:;r:sr:e
o Titular da o Responsavel pelo o Responsavel pelo a Responsavel pelo o Responsavel pelo
Unidade Manitoramenta Manitoramenio Maonitoramanta Manitoramento
k4
Arquivar
© | pecumentos da
3 Fase
@
]
e Responsavel pelo
Monitoramento

Figura 31 - Diagrama Fase Monitoramento dos Resultados
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5.1. Designar Responsavel pela Fase
Cabe ao titular da unidade formalizar a indicagdo do responsavel e da equipe (quando
necessario), para avaliacdo dos resultados do projeto.

Propriedade Conteuldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Termo de Iniciacdo da Fase

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

5.2. Planejar o Processo de Monitoramento

Este passo consiste na identificagdo dos objetivos, dos indicadores e dos resultados
esperados, definidos preliminarmente na fase de Planejamento. Esses resultados dizem
respeito aos indicadores de desempenho do projeto, tais como tempo e custo além de
contemplar outros indicadores referentes aos beneficios obtidos com a implementacdo do
projeto.

E importante, neste passo, a definicdo da periodicidade e da forma de coleta das
informagdes que subsidiaram a andlise do alcance das metas estabelecidas, bem como
do prazo esperado para a conclusao dos resultados.

Propriedade Conteldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Indicadores, Métricas, Metas

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

5.3. Monitorar Resultados

O objetivo deste passo é proceder as observacdes e os levantamentos necessarios para
conhecer o desempenho do projeto, do ponto de vista dos seus objetivos durante o prazo
estabelecido no passo anterior.

Propriedade Contetdo
Entrada Produtos do Projeto
Saida Resultados Obtidos

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

5.4. Elaborar Relatdério de Acompanhamento Mensal
Este passo consiste na elaboracdao do Relatério de Acompanhamento Mensal, por meio da
comparacdo dos indicadores definidos com os resultados coletados.

Propriedade Conteuldo

Entrada Resultados Obtidos, Plano da Qualidade, Indicadores, Métricas,
Metas

Saida Relatério de Acompanhamento Mensal

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatério
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Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

5.5.

Elaborar Termo de Encerramento da Fase

Cabe ao gestor do projeto a elaboracdo do Termo de Encerramento da Fase, buscando
registrar as experiéncias obtidas na conducdo do trabalho, enfatizando as licGes
aprendidas, a efetividade das praticas realizadas e os resultados obtidos.

Propriedade

Conteudo

Entrada

Documentos do Projeto

Saida

Termo de Encerramento da Fase

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos

Obrigatoério

Projetos Médio Porte

Aconselhavel

Projetos Pequenos

Aconselhavel

5.6.

Arquivar documentos da Fase

Cabe ao responsavel organizar o acervo da fase (meio eletrénico e fisico), buscando
montar uma pasta com os documentos utilizados, bem como, com os produtos gerados,
de forma a finaliza-la de maneira organizada. Todos os documentos eletronicos devem
ter sua guarda no sistema corporativo de acompanhamento de projetos do CNJ, de forma
segura e com controle de versdes.

Propriedade

Conteldo

Entrada

Documentos do Projeto

Saida

Documentos Arquivados

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio
Projetos Médio Porte |Obrigatorio
Projetos Pequenos Obrigatério
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6. FASE ENCERRAMENTO

atendimento
aos requisitos

estratégico e |
i

Termo de Abertura |
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previstas no Plano |

Termo de | Termo de |
Abertura do | Abertura do | Plano do Plano do
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Figura 32 - Ciclo de Vida do Projeto — Fase Encerramento

Esta fase tem por objetivo formalizar a aceitagdo dos resultados do projeto e encerra-lo
de uma forma organizada.
Esta fase registra o final do projeto, compila as licdes aprendidas e emite o termo de
encerramento do projeto.

Responsavel

Gestor de Projeto

Visdo macro do processo

\Entradas | |Ferramentas e Técnicas | \Produtos
Termo de Aceitagdao do
Metas do Projeto . . Projeto
A Sistema de Gerenciamento
Termo de Iniciagao de Proietos Termo de Encerramento
da Fase ) do Projeto

Licdes Aprendidas

Passos / Atividades

Legenda: B obrigatério | | Aconselhdvel Opcional
Fase Encerramento
Designar - Elaborar Termo de Arquivar
- ” Homologar _| en | Levantar Ligoes o = 1w
Responsavel — > » Encerramento do  §—p Documentos do
7 pela Fase 8 Projeta 8 Aprendidas 8 Projeto 8 Projeto
@ @ @ @ @
o Titular da o Responsavel pelo o Responsavel pelo o Responsavel pelo o Responsavel pelo
Unidade Encerramento Enceramento Encerramento Encerramenta
Figura 33 - Diagrama Fase Encerramento
6.1. Designar Responsavel pela Fase

Cabe ao titular da unidade formalizar a indicagdo do responsavel e da equipe (quando
necessario) ao término da fase de execucdao do projeto, para avaliagdo dos resultados do

projeto.
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Propriedade Conteuldo

Entrada Documentos do Projeto

Saida Termo de Iniciacdao da Fase
Tamanho do Projeto
Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel
Projetos Pequenos Aconselhavel

6.2. Homologar Projeto

O objetivo desse passo é elaborar o Termo de Aceitagao do Projeto. Este termo é o aceite
dos produtos do projeto e a confirmacgdo de que o projeto foi bem sucedido e atendeu as
necessidades demandadas. Para que este atenda todas as necessidades é verificado se
todos os produtos expostos na Estrutura de Divisdo do Trabalho foram concluidos com
sucesso e se as metas visadas pelo projeto foram atingidas.

Propriedade Conteudo
Entrada Produtos do Projeto
Saida Termo de Aceitacdao do Projeto

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Obrigatério

6.3. Levantar Licdes Aprendidas

O objetivo deste passo € identificar e registrar as causas das variancias, e as razoes das
acOes corretivas tomadas. Todos os registros devem ser documentados integrando um
banco de dados histérico, ndo sé para o projeto em andamento, mas para os demais
projetos da casa. Este banco de dados de conhecimento gerado sera utilizado como
melhores praticas para futuros projetos que utilizem as mesmas pessoas, tecnologias ou
processos, visando assim contribuir para a melhoria continua nos projetos do CNJ. Deve
ser conduzida uma reunido para identificacao desses pontos, onde o Gestor do Projeto e
o Escritério Corporativo de Projetos registrardo os conhecimentos adquiridos.
Opcionalmente, podem ser realizadas duas reunides: uma com a participacao de pessoas
externas ao projeto e outra somente com a equipe do projeto.

Propriedade Contetdo
Entrada Produtos do Projeto, Termo de Aceitagao do Projeto
Saida Licoes Aprendidas

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Aconselhavel

Projetos Pequenos Aconselhavel

6.4. Elaborar Termo de Encerramento do Projeto

Cabe ao gestor do projeto a elaboragdao do Termo de Encerramento do Projeto, buscando
registrar as experiéncias obtidas na conducdo do trabalho, enfatizando as licGes
aprendidas, a efetividade das praticas realizadas e os resultados obtidos.

Propriedade Conteldo
Entrada Produtos do Projeto, Termo de Aceitacao do Projeto
Saida Termo de Encerramento do Projeto

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio
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Projetos Médio Porte |Obrigatodrio

Projetos Pequenos Aconselhavel

6.5. Arquivar Documentos do Projeto

Cabe ao responsavel organizar o acervo do projeto (meio eletrénico e fisico), buscando
montar uma pasta com os documentos utilizados, bem como, com os produtos gerados,
de forma a finaliza-la de maneira organizada. Todos os documentos eletronicos devem
ter sua guarda no sistema corporativo de acompanhamento de projetos do CNJ, de forma
segura e com controle de versodes.

Propriedade Conteldo
Entrada Documentos do Projeto
Saida Documentos Arquivados

Tamanho do Projeto

Projetos Estratégicos |Obrigatorio

Projetos Médio Porte |Obrigatorio

Projetos Pequenos Obrigatdrio
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IV. GLOSSARIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este glossario foi organizado a partir dos conceitos apresentados por Antonio Cesar
Amaru Maximiano, Darci Prado, Ricardo Viana Vargas e Peter Pfeiffer.

Agao
Acgao corretiva

Agao de
contingéncia
Acgao para evitar

Acgao para mitigar
Acgao preventiva

Aceitacao do
Projeto
Acompanhamento

Adiamento

Agente de
Desenvolvimento
Organizacional

Alocacao de
recurso
Alta Direcao

Analise dos
Interessados

Analise PERT

Anomalia

Aprendizagem

: Uma medida que visa influenciar o curso de um Projeto.
: Agdo implementada para eliminar as causas, ap6s deteccdo de

uma nao-conformidade, um defeito ou uma situagao indesejavel.
Nao confundir com corregao: acao de reparo, ou retrabalho ou de
ajuste relacionada ao tratamento de uma nao-conformidade
(efeito) e ndo a eliminacdo de sua causa.

: Tipo de resposta que sera dada para reduzir o impacto, quando o

risco ocorrer.

: Tipo de medida a ser adotada para evitar a ocorréncia do risco.

Sdo agoes voltadas para eliminar uma ameaca especifica,
normalmente neutralizando a sua causa.

: Tipo de acao que visa a reduzir a probabilidade do risco ocorrer.
: Agdo implementada para eliminar as causas, apos admitir a

possivel ocorréncia futura de uma ndo-conformidade, um defeito
ou uma situacdo indesejavel.

: Aprovacdo dos resultados do projeto.

: Identificar, avaliar e relatar o desempenho do projeto a partir da

comparacdo entre o planejado e o executado.

: Periodo de tempo em que uma atividade foi atrasada com relacéo

ao plano de linha de base original. O adiamento pode ocorrer
quando as datas reais de execugao (inicio ou término) das
atividades sdo posteriores as datas planejadas na linha de base ou
quando as duragdes reais sao mais longas que as duragdes de
linha de base.

: Pessoa capaz de desenvolver comportamentos, atitudes e

processos que possibilitam a organizagdo transacionar proativa e
interativamente com os diversos aspectos do ambiente e do
sistema considerados. Ver também desenvolvimento
organizacional.

: Atribuicdo de recursos humanos para o desenvolvimento de

atividades em um determinado projeto.

: Abrange os executivos ou lideres de escalGes superiores, que

compartilham a responsabilidade principal pelo desempenho e
pelos resultados da organizagdo. Ver também geréncia.

: Analise das organizagdes, grupos ou pessoas interessadas ou

envolvidas no projeto a fim de conhecer as suas expectativas e
anseios com relagdo ao projeto, bem como os potenciais e
interesses para contribuir. A analise dos interessados é entrada
importante para a definicdao da estrutura organizacional do
projeto e das respectivas responsabilidades e para o
gerenciamento da comunicagao.

: Processo de estimativa de duracdo para atividades a partir de trés

cenarios: o mais provavel (M), o mais otimista (O) e o mais
pessimista (P), com aplicacdo da féormula (O + 4M + P)/6.

: Uma situagdo indesejavel que ja ocorreu, que continua ocorrendo

ou que pode vir a ocorrer, relativamente a algum item previsto no
projeto (prazo, custo, qualidade).

1 A aquisicdo e compreensédo de informagdes que podem levar a

melhoria ou mudancga. Pode-se diferenciar entre aprendizagem
organizacional e aprendizagem individual.
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Aprendizagem
Individual

Aprendizagem
Organizacional

Area de
Conhecimento

Arvore de
Objetivos

Arvore de
Problemas

Atividade

Atividade critica

Atividade de
duracao fixa

Atividade de
resumo

Atividade de
trabalho fixo

Atividade de
unidade fixa

Atividade dividida

Atividade
funcional

Atividade
predecessora

: Inclui capacitagao, treinamento e profissionalizacao de pessoas.

: Inclui a aplicacdo de instrumentos como, por exemplo,

benchmarking, avaliacdo interna ou externa, auditoria, licdes
aprendidas, entre outros.

: (em gerenciamento de projetos). Uma area identificada de

gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de
conhecimentos e descrita em termos dos processos que a
compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas.

: Instrumento para a analise de objetivos. Trata-se de um diagrama

baseado na Arvore de Problemas, da qual os problemas sdo
transformados em estados positivos. Assim, a relagdo causa-efeito
é transformada em relagdao meio - fim. A Arvore de Objetivos
visualiza uma situacao ideal, a partir da qual sdo analisadas

as estratégias para o projeto.

: Instrumento para a analise de problemas. Trata-se de um

diagrama que visualiza uma situacao-problema e as relagoes de
causa-efeito entre os problemas considerados relevantes dentro
da tematica escolhida para o futuro projeto. Parte de um Unico
problema central, para garantir o foco da analise.

: Elemento do trabalho realizado durante o curso de um projeto. Os

projetos sdo constituidos de atividades, ou tarefas. Uma atividade
ou tarefa normalmente possui uma duragao prevista,

um custo esperado e requer recursos para que acontecga. A
conclusao do projeto depende da conclusao das atividades.

: Atividade que pertence ao caminho critico e deve ser concluida de

acordo com o prazo planejado para que o projeto termine no
prazo previsto. A série de atividades criticas constitui o caminho
critico do projeto. Se uma atividade critica for atrasada, € bem
possivel que a data de conclusdo do projeto também seja atrasada
na mesma proporcao do seu atraso.

: Atividade em que a duracdo é um valor fixo. Quaisquer alteragoes

no trabalho ou nos recursos atribuidos ndo tém impacto sobre
a duracgao da atividade.

: Atividade que resume uma série de outras atividades que a

compdem. E uma atividade agregada ou sumarizada, também
chamada de atividade-mae.

: Atividade em que o trabalho é um valor fixo. Quaisquer alteragoes

na duragdo da atividade ou na quantidade de recursos atribuidos
ndo tém impacto sobre o trabalho da atividade.

: Atividade em que os recursos atribuidos sdo um valor fixo.

Quaisquer alteragdes no trabalho ou na duracao da atividade nao
tém impacto sobre as unidades de recursos alocadas.

: Atividade cuja agenda é interrompida para acomodar outras

atividades de prioridade mais alta. Por exemplo, uma atividade de
dois dias de baixa prioridade pode ser dividida para que o primeiro
dia de trabalho seja agendado para segunda-feira, e o segundo,
para quinta-feira.

: Atividade que faz parte da rotina da organizagdo. Sao processos

de trabalho que se repetem continuamente. Atividades regulares,
realizadas na estrutura organizacional permanente. Elas se
realizam sempre do mesmo modo com pequenas variagdes ao
longo do tempo.

: Atividade que deve iniciar ou terminar antes que outra possa

iniciar ou terminar.
(1) No método de diagrama de flechas, a atividade que entra num
no.
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Atividade Principal :

Atividade
quase-critica
Atividade
sucessora

Atividade-resumo

Atraso

Auditoria

Avaliacao

Analise prévia do
projeto

Avancgo

Benchmark

Benchmarking

Calculo de ida

Calculo de volta

Calendario do
projeto
Caminho

(2) No método de diagrama de precedéncias, a atividade "de".
Elementos do Quadro Légico. Cada resultado é desdobrado em
atividades principais que representam subsidios para uma
primeira estimativa dos recursos necessarios para a realizacdo do
projeto.

: Uma atividade que tenha uma pequena folga.

: Atividade que nao pode iniciar nem terminar até que outra se

inicie ou termine.

(1) No método do diagrama de flecha, a atividade que sucede um
no.

(2) No método de diagrama de precedéncia, a atividade "para".

: Atividade no MS Project que engloba outras atividades. Uma

atividade-resumo representa um conjunto de atividades que sdo
agrupadas para, entre outros quesitos, totalizar duragao, datas
e custos.

: Atraso que se verifica entre as atividades que tém uma

dependéncia. Por exemplo, quando for necessario um atraso de
dois dias entre o término de uma atividade e o inicio de outra,
podera ser estabelecida uma dependéncia término-a-inicio e
especificado um atraso de dois dias.

: Um conjunto de atividades, planejadas e documentadas,

realizadas por pessoas qualificadas, para investigar, examinar ou
avaliar as evidéncias mostrando o grau de avanco e eficiéncia de
um projeto.

: Comparagao do planejado com o alcancado. Para medir o grau e a

qualidade de um objetivo (de um projeto, por exemplo) utilizam-
se indicadores previamente estabelecidos ou posteriormente
desenvolvidos. Serve também para obter subsidios a fim de
melhorar sucessiva e sistematicamente o planejamento e a
implementacdo de projetos, e com isso o desempenho da
organizagao.

: Analise da coeréncia, viabilidade e qualidade das solugbes

preliminares no inicio do projeto, podendo resultar na decisdo de
aprovar o projeto ou de solicitar uma proposta detalhada.

: Desenvolvimento para um estado melhor. O avanco relaciona o

progresso do desenvolvimento e assim mostra a relagao entre o
estado atual e o estado inicial.

: De Exceléncia. Lider reconhecido mundialmente, no Pais, na

regidao e/ou no setor, utilizado para efeito de comparagao de
desempenho. O termo também pode ser utilizado para designar
uma pratica ou um resultado que seja referencial de exceléncia.

: Atividade que compara processos, praticas, fungdes e resultados

com os de lideres reconhecidos para identificar as oportunidades
para melhoria da qualidade. Trata-se de um processo continuo,
que pode incluir a comparacgao de estratégias, produtos, servigos,
operacgdes, processos e procedimentos.

: Calculo das datas “mais cedo” de inicio e de término para as

atividades ndo concluidas de toda a rede e calculo de volta.

: Calculo das datas “mais tarde” de término e de inicio para as

atividades. Sdo determinadas calculando-se para tras da légica da
rede de atividades, partindo-se da data de término para o inicio
do projeto. A data de término pode ser calculada pelo célculo de
ida ou determinada pelo cliente do projeto.

: Calendario-base usado por um projeto.

: Conjunto de atividades conectadas seqiiencialmente num
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Caminho critico

Caminho de rede

Carta de Cessao

Chuva de Idéias

Ciclo de vida do
projeto

Cliente

Competéncias

Complexidade do
projeto
Componente

Concepgao

Conhecimento

Controle

diagrama de projeto.

: O caminho critico € composto pela seqiéncia de atividades que

definem a duracao do projeto e, no diagrama de redes, determina
o0 término mais cedo do projeto. E constituido pelas atividades
criticas cujo atraso implica atraso no término do projeto. As
alteracGes de prazo em atividades néo criticas ndo tém efeito
sobre a data do término do projeto. O caminho critico podera
mudar de tempos em tempos a medida que as atividades sdo
completadas a frente ou atras do cronograma. Embora calculado
para o projeto todo, o caminho critico pode ser determinado para
um marco ou para subprojetos. O caminho critico €, usualmente,
definido para aquelas atividades com folga menor ou igual a um
valor especificado, freqientemente zero. E denominado,
também,caminho com folga zero.

: Qualquer série continua de atividades conectadas em um

diagrama de redes do projeto.

: Documento, assinado pela autoridade responsavel da organizagdo,

que manifesta o compromisso de ceder determinados recursos
humanos para a realizacao do projeto.

: (do inglés brainstorming) Exercicio criativo no qual se solicita aos

participantes expressar rapidamente as suas idéias a respeito de
um tema ou uma pergunta definida, sem pensar imediatamente
nas consequéncias. As contribuicdes podem ser feitas por escrito
em fichas ou faladas em voz alta. As idéias sdo visualizadas e
estruturadas conjuntamente. Durante a chuva de idéias nédo se
deve avaliar as idéias como, por exemplo, entre boas ou ruins ou
entre adequadas ou inadequadas.

: Constitui-se na seqiéncia de fases que vao do inicio ao fim de um

projeto. Normalmente, antes que uma fase termine, a proxima
fase é iniciada. As cinco fases tipicas do ciclo de vida dos projetos
sao: iniciacdo, planejamento, execugdao, monitoramento e
encerramento.

: Individuo, grupo ou organizagdo que requisita, € receptor ou que

paga por um bem ou servigo. Um cliente pode ser interno, ou
seja, dentro da organizacao, ou pode ser externo.

: Conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a

realizacdo com éxito de determinado trabalho ou para o
desempenho de papéis especializados ou gerenciais.

: Grau de desconhecimento sobre os resultados do projeto ou sobre

as circunstancias que cercam sua realizacgdo.

: (da WBS/EDT) - As principais entregas da WBS quando um

projeto é "decomposto", a fim de definir o seu escopo. Os
componentes podem ser idénticos ou parecidos com os resultados
definidos no Quadro Logico. Sempre deve ser considerado o
componente "Gerenciamento do Projeto", que ndo é resultado no
Quadro Loégico, mas que exige um trabalho consideravel.

: A primeira das fases seqlienciais do ciclo de projeto genérico, na

qual sdo analisadas as possiveis alternativas, e os objetivos,
resultados e recursos. A fase termina com uma decisao formal se
havera ou ndo um projeto.

: Parte da hierarquia, dados, informagao e conhecimento.

Informacgdo em conjunto com orientacdo para a agdo é
conhecimento.

: Fungao gerencial. Implica nos processos de estabelecer padrdes

de desempenho, elaborar e aplicar técnicas de monitoramento,
decidir acdes corretivas e estabelecer um sistema de
gerenciamento para o projeto. Para exercer a fungdo é pertinente
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Controle de
agenda
Controle de custo

Controle de
mudanca de
escopo

Controle de
respostas a riscos
Corpo de
conhecimentos da
gestdo de projeto

Correcao

Crashing

Critério

Cronograma

Cronograma de
barras

Cronograma de
marcos
Cronograma do
projeto

Cronograma
limitado por
recursos
Cronograma
mestre

Curva S

usar um sistema de informagdo gerencial do projeto.

: Controla as alteragdes do cronograma do projeto, inclusive

controlando o caminho critico e a linha de base.

: Controla as mudancas do orcamento do projeto, sejam estas nos

valores inicialmente previstos ou no cronograma de execucgao.

: Controla mudancgas no escopo do projeto que impactam os

resultados esperados. Devem, preferencialmente, ser negociadas
com os clientes e interessados.

: Adota agOes que responde a mudangas nos riscos ao longo da

execugdo do projeto.

: Termo abrangente que descreve a soma de conhecimentos dentro

da area de gestdo de projeto. Assim como em outras areas, o
corpo de conhecimento é detido pelos praticantes e académicos,
gue o aplicam e promovem o seu avanco. O corpo de
conhecimentos da gestdo de projeto estd compilado no PMBOK
(Guia de Gerenciamento de Projetos, mundialmente reconhecido e
organizado pelo PMI - Project Manegement Institute). O PMBOK
inclui tanto as praticas tradicionais e comprovadas que sdo
largamente aplicadas, como aquelas mais avancgadas e inovadoras
que tém utilizacdo mais restrita.

: Acdo de reparo, ou retrabalho ou de ajuste relacionada ao

tratamento de uma ndo-conformidade (efeito) e ndo a eliminacao
de sua causa.

: (do inglés) Alocar mais recursos nas atividades do Projeto, para

que as tarefas sejam executadas mais rapidamente.

: Regra ou padrdo pelo qual as alternativas sao pontuadas ou

hierarquizadas, de modo que se permita a escolha daquela mais
eficaz ou desejavel.

: Técnica de representagdo grafica da distribuicdo das atividades do

projeto no tempo. Mostra o planejamento das datas de execucao,
levando-se em conta as necessidades de recursos e a sua
disponibilidade.

: Apresentacgdo grafica da informacdo relacionada a programagao no

tempo. No cronograma de barras tipico, as atividades, ou outros
elementos do projeto, sao listadas para baixo a esquerda do
grafico. As datas aparecem no topo na horizontal, e as duracdes
das atividades aparecem como barras horizontais posicionadas de
acordo com as datas de inicio e término. Também é chamado de
cronograma de Gantt ou grafico de Gantt.

: Cronograma em nivel resumido que identifica os marcos principais

do projeto.

: Cronograma que evidencia as datas planejadas para executar as

atividades e as planejadas para atingir os marcos (do inglés
milestones).

: Cronograma de projeto cujas datas de inicio e fim refletem a

disponibilidade esperada de recursos. O cronograma final de
projetos deve ser sempre limitado por recursos.

: Cronograma em nivel resumido que identifica as atividades e

marcos principais do projeto. Cronograma principal do projeto,
elaborado na fase de preparagao, para ser desdobrado
em cronogramas menores nas fases seguintes do projeto.

: Representagdo grafica dos custos, horas trabalhadas ou outras

quantidades acumuladas, colocadas em funcao do tempo. O nome
deriva do formato da curva similar a letra S (achatado no inicio e
no término, inclinado na parte intermediaria), produzido por um
projeto que se inicia lentamente, acelera e depois reduz seu
ritmo.

88



Custo

Custo da qualidade:

no projeto

Custo de linha de
base

Custo fixo

Custo orgcado do
trabalho
programado
Custo orcado pelo
trabalho realizado
Custo por uso

Dado

Data de inicio

Data de término

Data mais cedo de :

inicio

Data mais cedo de :

término

Data mais tarde de:

término
Data programada

de inicio

Data programada
de término

Data real de inicio :

: Custo total agendado para uma atividade, recurso ou atribuigao,

ou para todo o projeto. As vezes é denominado custo atual ou
orcamento.

Custo incorrido para garantir a qualidade em um projeto. O custo
da qualidade inclui o seu planejamento e deve ser preventivo para
evitar o retrabalho, o0 que aumenta custo.

: Custo original do projeto conforme mostrado no plano de linha de

base. O custo de linha de base é uma amostra do custo na ocasido
em que o plano de linha de base foi salvo, ao final da fase de
planejamento. O controle e a comparagao dos custos de linha de
base com os custos reais podem ser Uteis para o controle

do desempenho dos custos e o calculo de valores acumulados.

: Custo definido para uma atividade, o qual permanece constante,

independente da duracdo da atividade ou do trabalho realizado
por um recurso.

: Somatdria dos custos estimados aprovados para atividades (ou

partes de atividade) planejadas para serem realizadas durante um
dado periodo.

: Somatdria dos custos estimados aprovados para atividades (ou

parte de atividades), completadas durante um dado periodo.

: Taxa definida para o uso de um recurso. Pode existir no lugar, ou

como complemento de uma variavel, ou custo de recurso
calculado por hora. O custo por uso € acumulado toda vez que o
recurso é usado.

: Elemento identificado em sua forma bruta que, por si s, ndo

conduz a uma compreensao de um fato ou situagdo. Dados
precisam ser processados para se tornarem informacao.

: Data associada ao inicio de uma atividade. Normalmente pode ser

qualificada por real, planejada, estimada, programada, cedo,
tarde, alvo, de referéncia ou vigente.

: Data associada a uma conclusao de atividade. Normalmente pode

ser qualificada por real, planejada, estimada, programada, cedo,
tarde, base ou referéncia, alvo, meta, vigente ou corrente.

Data mais cedo possivel, no método de caminho critico, na qual
partes incompletas de uma atividade (ou do projeto) podem
comecar, com base na ldgica da rede e nas restricées da
programacdo. Datas mais cedo de inicio podem ser alteradas com
a evolugdo do projeto e com as mudangas feitas no plano global
do projeto.

Data mais cedo possivel, no método de caminho critico, na qual
partes incompletas de uma, atividade (ou do projeto) podem
terminar, com base na légica da rede e nas restricbes da
programacdo. Datas mais cedo de término podem ser alteradas
com a evolugao do projeto e com as mudangas feitas no plano
global do projeto.

Data mais tarde possivel, no método do caminho critico, na qual
uma atividade pode ser completada sem atrasar um marco
especificado (normalmente a data de término do projeto).

: Ponto no tempo na escala do trabalho em que o inicio da

atividade foi programado. A data programada de inicio encontra-
se, normalmente, dentro da faixa delimitada pelas datas mais
cedo e mais tarde de inicio.

: Ponto na escala do tempo de trabalho em que a atividade teve sua

conclusdo programada. A data programada de término encontra-
se, normalmente, dentro da faixa delimitada pelas datas mais
cedo e mais tarde de término.

Ponto no tempo em que o trabalho em uma atividade é realmente
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Data real de
término
Data-alvo de
conclusao
Divisao

Defasagem

Definicao do
escopo

Dependéncias
entre atividades

Descricao de
elemento

Desempenho

Desempenho do
projeto
Desenvolvimento
da programacao

Desenvolvimento
de equipe
Desenvolvimento
de respostas a
risco
Desenvolvimento
Organizacional

Desenvolvimento
Sustentavel

Diagnéstico
Diagrama de
Pareto

Diagrama de
precedéncia

Diagrama de rede

iniciado.

: Ponto no tempo em que o trabalho em uma atividade é realmente

concluido.

: Uma data imposta para o término de uma atividade que restringe

ou modifica a analise da rede.

: Num projeto, isto envolve a subdivisdo de um produto maior

(Resultados ou Entregas) em elementos menores e mais
facilmente gerencidveis, até que chegam ao tamanho para
possibilitar a realizagdo das atividades do projeto (planejamento,
implementacgao, controle e finalizagao).

: Modificagcdo da ligacdo légica que adiciona um atraso na tarefa

sucessora. Por exemplo, em uma ligagdo fim-inicio com
defasagem de dez dias, a atividade sucessora ndo pode iniciar
sendo apos dez dias do término da atividade predecessora.

: Processo de definir quais produtos e resultados subsidiarios serdo

realizados pelo projeto. Processo de definir as especificagdes de
desempenho das metas, do produto ou do resultado do projeto.

: Vinculagao entre atividades que dependem uma da outra.

Vinculam-se atividades definindo uma dependéncia entre as datas
de inicio e de término.

: Frase curta ou titulo usado para descrever uma atividade, meta,

marco ou produto. A descricao dos diversos elementos deve
adotar uma certa padronizagdao, com o objetivo de facilitar a
construgdo dos filtros utilizados para gerar relatérios gerenciais.

: Resultados obtidos de processos e de produtos que permitem

avalia-los em relagdo as metas, aos padrGes, aos resultados
histdricos e a outros processos e produtos.

: Resultados atingidos pelo projeto nas dimensdes do escopo, prazo

e custo.

: Analise das seqliéncias de atividades, suas duracbes e respectivas

necessidades de recursos com o objetivo de criar o cronograma do
projeto.

: Desenvolver habilidades grupais ou individuais visando a

aprimorar o desempenho do projeto.

: Definir passos de melhoria para as oportunidades e os passos de

atenuacdo para as ameagas.

: A aplicagdo de técnicas, pesquisas e teorias das ciéncias

comportamentais para mudar a cultura de uma organizagao a fim
de alcancar os objetivos dela por meio de participagao, decisdes
compartilhadas e desenvolvimento de equipes.

: Conceito de desenvolvimento que tem como idéia basica a

promogao de um modelo ou padrao de desenvolvimento
permanente, com durabilidade de resultados e que tenha
condigbes de manter-se ao longo do tempo.

: Processo de esclarecer um problema e suas causas.
: Histograma ordenado de forma decrescente pela freqiiéncia de

ocorréncia que mostra resultados quantitativos das causas
identificadas.

: Técnica de representagdo grafica das atividades de um projeto,

que sdo desenhadas como boxes (ou nds). Erroneamente
chamado rede PERT. As atividades sao ligadas por setas que
representam as relagdes de precedéncia e a seqiéncia em que
devem ser realizadas. O método de diagramacao de precedéncias
€ também chamado método de atividade né a nd.

: Diagrama que mostra o inter-relacionamento entre as atividades

do projeto por meio de caixas que compdem um todo organizado
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Dicionario da
EDT (WBS)

Documentacao

Duracao

Duracao
remanescente
Efetividade
Eficacia

Eficiéncia

Elemento (da EDT):

Encerramento

Entradas

Entrega

Equipe de
gerenciamento do
projeto

Equipe do Projeto

Escopo

e sao dispostas no formato de uma rede. Seu uso proporciona um
simples entendimento ao evidenciar a interdependéncia entre as
atividades de forma bem definida. Como desvantagens, citam-se a
elaboracdo de relatérios muito extensos, a dificil manipulagdo e o
fato de ndo mostrar uma relagao visual entre as duragdes das
atividades. O grafico PERT é um diagrama de rede.

: O documento que descreve cada elemento da EDT. A partir das

definicdes e explicacdes dadas neste documento, todos os
membros da equipe e os demais interessados internos devem ser
capazes de entender o respectivo elemento. No Dicionario da EDT
ndo sdo descritas as atividades necessarias para produzir o
elemento, mas sim as suas caracteristicas e o trabalho contido
nele.

: A colegdo e o registro sistematicos de informagdes relevantes para

o projeto, seja em forma de relatério ou ndo. A documentacgdo
serve para a producdo e distribuicdo de informagdes especificas,
assim como registro de todos os acontecimentos importantes
durante o ciclo do projeto.

: Tempo necessario para a conclusdo de uma tarefa ou atividade.

Os numeros de periodos trabalhaveis (ndo incluidos feriados ou
outros dias nao trabalhados) necess,érios para completar uma
atividade, ou elemento do projeto. E usualmente expresso em
dias Uteis ou semanas trabalhaveis.

: Prazo (tempo) necessario para completar uma atividade que esta

em andamento.

: Refere-se a relagdo entre os resultados alcancados e os objetivos

propostos ao longo do tempo. Relaciona-se com o impacto
causado pelos produtos/servicos.

. E fazer as coisas certas, produzindo alternativas criativas, e

obtendo os resultados planejados. Tem foco no produto/servigo.

: E fazer as coisas bem, resolver problemas, salvaguardar recursos,

cumprir com seu dever e reduzir os custos. Tem foco no processo.
O mesmo que entregas.

: Compreende as atividades necessarias para a formalizagdo da

aceitacao do projeto e de seus produtos.

: O mesmo que insumos. Conjunto de recursos e informacdes que

sdo transformados por meio de processos em saidas (produtos ou
servigos). As saidas de uma fase do projeto se transformam em
entradas da fase seguinte.

: E qualquer resultado ou elemento que precisa ser produzido para

completar o projeto ou parte dele. As maiores entregas chamamos
de resultados ou componentes do projeto, ao segundo nivel de
produtos, e todos os demais sdo elementos. Os elementos do nivel
inferior da WBS sao chamados Pacotes de Trabalho.

: Membros da equipe do projeto que estao diretamente envolvidos

com as atividades do seu gerenciamento. Em projetos de menor
porte, a equipe de gerenciamento inclui todos os membros da
equipe do projeto.

: A equipe de projeto é formada pelos recursos humanos dedicados

em tempo integral ou parcial designados ao projeto para gerar e
implantar as entregas (resultados) esperadas da execugao do
projeto. Ajudara a elaborar o escopo e a concretizar os objetivos
estabelecidos para o projeto.

: A soma dos produtos e servigos 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. O
gerenciamento do escopo de um projeto é fator critico, porque a
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Escopo do produto :

Escritério de
projetos

Especificacdes
técnicas
Estimativa

Estimativa de
duracao de
atividades
Estimativas de
custos
Estratégia

Estrutura de
Divisdao do projeto
(EDT)

Estrutura analitica
do trabalho

Estrutura matricial :

Estrutura
organizacional do
projeto

Etapa do projeto

Execugao do
projeto
Facilitador

Fase de Projeto
Fast tracking
Fatores que
contribuem para o

éxito do projeto
Finalizacao

Folga

sua mudanga quase sempre implica em ajustes de prazos ou de
custos.

Desempenho esperado do produto do projeto, funcao a ser
cumprida pelo produto.

: Unidade organizacional onde se detém e domina a metodologia

utilizada pela organizagao para gerenciar projetos. Ela assessora
todos os projetos da organizagdo na aplicacdo de métodos e
técnicas de gerenciamento de projeto e estabelece e mantém um
sistema de informagao gerencial para os projetos.

: Definigdo dos atributos técnicos que o resultado ou produto do

projeto deve ter para que o resultado esperado seja atingido.

: O calculo antecipado de resultados quantitativos, geralmente

aplicados a duragdo e aos custos e recursos de um projeto.

: Estimativa do nimero de periodos de trabalho que serdo

necessarios para completar cada atividade.

: Estimativa do custo dos recursos necessarios para completar as

atividades do projeto.

: O caminho mais adequado a ser seguido para alcangar os

objetivos da organizagdo ou do projeto.

: Agrupamento dos elementos do projeto que organiza e define o

escopo global do projeto. Cada nivel inferior representa uma
definicdo crescentemente detalhada de um componente do
projeto. Os componentes do projeto podem ser produtos ou
servigos. Também chamada Estrutura de Divisdo do Trabalho ou
Work Breakdown Structure (WBS). Técnica de planejamento que
segmenta o produto final em partes fisicas e as partes fisicas em
tarefas (ou atividades).

: O mesmo que Estrutura de Divisdao do Trabalho (EDT).

Tipo de estrutura organizacional na qual o gestor do projeto
compartilha responsabilidades e autoridade com os gestores
funcionais, sobre a organizagao do projeto.

: Fotografia da organizacao do projeto de tal forma que relaciona os

pacotes de trabalho as unidades organizacionais do projeto. A
forma visualizada da estrutura organizacional é o organograma.

: Reunido de atividades do projeto relacionadas de forma ldgica,

geralmente resultando na conclusao de um importante produto a
ser entregue.

: Compreende as atividades voltadas para a coordenagao de

pessoas e outros recursos para a realizagdao do plano do projeto.

: Papel exercido pelo gerente de projeto no gerenciamento da

comunicagdo e das demais areas de conhecimento.

: A divisdo do ciclo de projeto no maior conjunto ldgico de

atividades relacionadas.

: (do inglés) Tornar paralelas atividades que haviam sido

programadas para serem seqiienciais.

: Fatores que fazem com que o projeto tenha maior probabilidade

de sucesso. Esses fatores vao além da antitese dos riscos.

: Ultima fase do ciclo de projeto, na qual os beneficiarios das

melhorias pretendidas pelo projeto sao preparados para assumir
adequadamente a manutencdo e garantir a sustentabilidade. A
fase também é chamada encerramento ou fechamento.

: O periodo em que uma atividade pode ser atrasada sem atrasar

as atividades sucessoras. Em uma atividade sem sucessoras, a
margem de atraso permitida é o periodo em que a atividade pode
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Fonte de
Comprovacao
Fungoes
administrativas

Gerenciamento da
integracdo do
projeto

Gerenciamento da
qualidade

Gerenciamento de
aquisicoes do
projeto

Gerenciamento de
comunicacoes do
projeto

Gerenciamento de
custos do projeto

Gerenciamento de
escopo do projeto

Gerenciamento de
recursos humanos
do projeto

Gerenciamento de
riscos do projeto

Gerenciamento de

ser atrasada sem atrasar a data de término do projeto.
Quantidade de tempo que uma atividade pode se atrasada, desde
seu inicio mais cedo, sem atrasar a data de término do projeto.
Também chamada de margem de atraso permitida.

: Indica onde se encontram os dados ou as informacdes relativas a

um projeto.

: As quatro fungdes classicas de planejar, organizar, dirigir e

controlar atividades. Também chamadas de processos
administrativos ou processos de gestao do projeto.

: Subconjunto da gestdo de projeto que compreende 0s processos

requeridos para assegurar que todos os elementos do projeto
sejam adequadamente obtidos e disseminados. De acordo com o
PMBOK, engloba os seguintes processos: Planejamento Global do
Projeto, Execucao do Plano Global do Projeto e Controle Global de
Mudancas.

: Subconjunto da gestdo de projeto que engloba os processos

requeridos para assegurar que os produtos atendam as
necessidades e expectativas dos clientes. Com énfase nos
resultados, o controle analisa a conformidade com padrdes
relevantes e identifica os meios para eliminar as causas do
desempenho insatisfatorio, se for o caso.

: Subconjunto da gestdo de projeto que compreende 0s processos

requeridos para adquirir bens e servigos de fora da organizacao
promotora. De acordo com o PMBOK, engloba os seguintes
processos: Planejamento do Suprimento, Planejamento do
Processo de Requisicdao, Selecao do Fornecedor, Administracao
dos Contratos e Encerramento dos Contratos.

: Subconjunto da gestao de projeto que compreende os processos

requeridos para assegurar que as informacgdes do projeto sejam
adequadamente obtidas e disseminadas. De acordo com o PMBOK,
engloba os seguintes processos: Planejamento das Comunicagoes,
Distribuigdo das informagdes, Relatdrios de

Desempenho e Encerramento Administrativo.

: Subconjunto da gestao de projeto que compreende os processos

requeridos para assegurar que um projeto seja concluido de
acordo com seu orgamento aprovado. De acordo com o PMBOK,
engloba os seguintes processos: Planejamento de Recursos,
Estimativas de Custos, Orcamentagao e Controle de Custos.

: Subconjunto da gestao de projeto que compreende os processos

necessarios para assegurar que esteja incluido todo o trabalho
requerido, e somente o trabalho requerido, para concluir o projeto
de maneira bem sucedida. De acordo com o PMBOK, engloba os
seguintes processos: Iniciagdao, Planejamento do Escopo, Definicao
do Escopo, Verificacdo do Escopo e Controle das mudancas de
escopo.

: Subconjunto da gestdo de projeto que compreende 0s processos

requeridos para fazer o uso mais efetivo do pessoal envolvido com
o projeto. De acordo com o PMBOK, engloba os seguintes
processos: Planejamento Organizacional, Recrutamento e
Desenvolvimento de Equipes.

: Subconjunto da gestao de projeto que compreende os processos

envolvidos com a identificagdo, a analise e as respostas ao risco
do projeto. De acordo com o PMBOK, engloba os seguintes
processos: Identificagdao dos Riscos, Qualificacao dos
Riscos,Desenvolvimento de Respostas aos Riscos e Controle das
Respostas aos Riscos.

: Subconjunto da gestdo de projeto que compreende 0s processos
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tempo do projeto

Gerenciamento de
um projeto

Gerente de Projeto:
: O gerente funcional é a pessoa responsavel por uma unidade

Gerente Funcional

Gestao

Gestao corporativa:

de projeto

Gestao de projeto

Gestao por projeto :

Gestor de projeto

GPD
Gerenciamento
pelas Diretrizes
Grafico de Gantt

necessarios para assegurar a conclusdo do projeto no prazo
previsto. De acordo com o PMBOK, engloba os processos Definigao
de Atividade, Seqlienciamento de Atividade, Estimativa de
Duracdo da Atividade, Desenvolvimento da Programacao e
Controle da Programacao.

: O gerenciamento de um projeto pode ser analisado da seguinte

forma: cada projeto pode ser dividido em fases ou etapas (ciclo de
vida); em cada etapa ocorrem processos de gerenciamento; em
cada processo sdao executadas agOes gerenciais que podem
abranger até nove areas de conhecimento especifico (aquisicbes,
comunicagdes, custos, escopo, integracao, qualidade, recursos
humanos, riscos, tempo).

Idem Gestor de projeto

dentro de uma organizacgdo funcional. Tipicamente, é a pessoa
que faz a revisao de desempenho do projeto. O gestor funcional
pode também acumular a fungdo de gestor de projeto. Quando
seu gestor de projeto for diferente de seu gerente funcional, a
organizacdo esta utilizando a estrutura ou geréncia matricial.

: Administracdo no sentido /atu. Predomina a conotagdo politica

(tanto no setor publico como em empresas privadas a politica
institucional), a diferenca do gerenciamento. Geralmente, o termo
gestdo € vinculado ao gestor superior (por exemplo, o prefeito ou
o presidente da empresa) ou se refere ainda a um determinado
periodo (por exemplo, uma legislatura). Tem conotacéo intervalo
de tempo, ao contrario de geréncia ou gerenciamento, que nao
tem.

Refere-se ao modelo corporativo e integrado de gestdo de projeto
na organizagdao, normalmente com suporte de sistema
informatizado proprio para essa finalidade. Essa gestao fornece
visdo sistémica, fardis de status, informacgdes e relatorios
gerenciais consolidados sobre os diversos projetos da organizacao.
Ver Escritério de Projeto.

: E a combinacdo de pessoas, técnicas e sistemas necessarios a

administragdo dos recursos indispensaveis ao objetivo de atingir o
éxito final do projeto. Em outras palavras, gerenciar um projeto
significa fazer o necessario para completa-lo dentro dos objetivos
estabelecidos. Aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades de projetos de modo a fazé-
los atender necessidades e/ou exceder as expectativas de

seus clientes e demais partes envolvidas.

Refere-se a estratégia da organizagdo de gerenciar até mesmo

as atividades rotineiras utilizando técnicas e métodos da gestdo de
projeto. Assim, sdao organizados grupos ou lotes de servigos
tratando-os como projeto. A geréncia por projetos parte do
pressuposto que a empresa como um todo pode ser vista como
um grande "portfolio de projetos”. A aplicagdo do gerenciamento
por projeto, em uma base mais ampla dentro da organizacao,
aumenta a velocidade e produtividade dos processos existentes.

: Pessoa responsavel pela conducdo das atividades e dos processos

relativos a gestdo do projeto. No CNJ é o servidor indicado para o
gerenciamento do projeto.

: Metodologia utilizada para realizar desdobramentos sucessivos

das diretrizes (estratégias de curto prazo) até o nivel de
formulacdo dos planos de agdao ou a identificacdo de projetos.

: Diagrama que utiliza barras horizontais, colocadas dentro de uma

escala de tempo. O comprimento relativo das barras determina a
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duracdo da atividade, e as linhas conectando as barras individuais
em um Diagrama de Gantt refletem as relagbes entre

as atividades. As principais vantagens de seu uso ¢é o facil
entendimento, visualizagdo de atrasos com facilidade, escala de
tempo em um formato bem definido. Como desvantagens, tém-se
a inadequacdo para grandes projetos e dificil visualizacdo de
multiplas dependéncias.

: Exibigdes graficas dos resultados, comparando o andamento com

os limites do controle de um processo. Eles sdo usados para
determinar se o processo esta sob controle ou necessita de
ajustes.

: O que uma pessoa sabe fazer, o que domina. Sinénimo de

aptidao, inclinagdo, vocagao ou destreza.

: Relagdo de causa e efeito entre os diversos objetivos de um

projeto, que os faz dispor-se em uma ordem.

: Fase de projeto. A realizacdao da intervencdo na situacdo inicial por

meio de atividades planejadas a fim de alcangar mudancas
significativas e positivas da situagdao. O mesmo que execugao.

: Grau de desconhecimento a respeito dos resultados de um projeto

ou da forma de atingi-los, ou de ambos. Entende-se que cada
projeto tem algum grau de incerteza ao gerar produto ou servigo
Unico, pois sempre ha certo desconhecimento quanto a forma de
atingir os objetivos ou de gerar os produtos e os resultados
esperados, ou mesmo de ambos.

: Uma situagdo ou caracteristica que serve como sinal

comprobatério da ocorréncia de outro fato. O método ZOPP utiliza
indicadores objetivamente comprovaveis. Isso significa que eles
contém informagdes objetivas, quantitativas e qualitativas, que
podem ser verificadas por qualquer especialista no tema que se
esta trabalhando. Existem diversos tipos de indicadores. Aqueles
que quantificam e qualificam as entradas, saidas e os processos
de trabalho podem ser denominados indicadores de
acompanhamento, e aqueles que se referem aos objetivos podem
ser denominados indicadores de efeito.

: Geralmente utilizado para especificar os resultados. Sao

indicadores diretos, isto &, eles estdo diretamente ligados as
atividades. Expressam diretamente em numeros (absolutos ou
relativos) e/ou em palavras aquilo que diz respeito ao contelddo de
um resultado ou objetivo.

: Qualquer medicdo de caracteristicas de produto ou processo

utilizado pela organizagdo para avaliar e melhorar seu
desempenho e acompanhar o progresso.

Sao indicadores indiretos, ou seja, eles expressam os efeitos em
nivel de objetivo de um projeto e que sdao produzidos por meio
dos resultados. Podem-se elaborar varios indicadores aproximados
para descrever ou circunscrever os efeitos.

: Fatos e dados processados dentro de um determinado contexto

(de um projeto, por exemplo). Ver também sistema de
informacao.

: Fase inicial do ciclo de vida do projeto que consiste no processo de

esclarecer necessidades, definir objetivos e estabelecer as
condigdes para a realizagao do projeto. Compreende as

atividades necessarias para o reconhecimento formal da existéncia
de um projeto.

: Capacidade de perceber, idealizar, estruturar e operacionalizar

situacdes novas.

: (do inglés) Insumos; entradas. Conjunto de recursos e
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informacgdes que sdo transformados por meio de processos
em outputs (produtos ou servigos). Outputs de uma fase do
projeto se transformam em inputs da fase seguinte.

: Ferramenta que faz parte de um método de trabalho ou um

procedimento e aplicada com determinada técnica. Exemplos de
instrumentos de gerenciamento sdo: relatdrio formatado,
formulario, reunido com determinada finalidade, comité, etc.

: O processo de juntar e compatibilizar pessoas, atividades e outros

recursos para atingir resultados com eficiéncia.

Qualquer organizacdo, parte dela, grupo ou pessoa interessada ou
envolvida no projeto, seja por ser responsavel, financiadora,
executora, beneficidria ou afetada. Também chamados partes
interessadas ou envolvidos.

: (do inglés) Conhecimento de normas, métodos e procedimentos

em atividades profissionais, especialmente as que exigem
formacao técnica ou cientifica. Habilidade adquirida pela
experiéncia; saber pratico.

: Instrumento de avaliacdo com enfoque nas experiéncias

adquiridas no processo gerencial, visando a sua melhoria. Licdes
aprendidas sdo beneficios para a organizacdo que procura
melhorar o seu desempenho. Por outro lado, a avaliagdo de um
projeto se concentra nos seus resultados e objetivos alcangados,
aquilo que é do interesse do cliente.

: Habilidade de direcionar e coordenar o comportamento de varios

individuos diversos para a realizacdo de um objetivo.

: Planejamento de prazos, custos e recursos que serao utilizados

durante a etapa de execucao do projeto. A gravacdo da linha de
base possibilita a gestao e avaliagdao do projeto em termos de
comparacao entre o executado e o planejado, permitindo avaliar
os atrasos em termos de prazo, execugao orgamentaria e
utilizacdo real de recursos.

: Relacao das tarefas previstas para a realizacdo do resultado. Sua

preparagao € uma etapa no processo de preparagao do plano
operacional.

: Ldgica vertical do Quadro Légico. E a primeira coluna, segundo a

qual, insumos e trabalho (atividades) aplicados produzem
resultados, estes provocam um efeito (Objetivo do Projeto), que
por sua vez contribui para um Objetivo Superior.

: Conjunto de dependéncias entre as atividades, compondo um

diagrama de redes do projeto.

: Caderno de instrugdes com a metodologia de gestao de projeto de

uma organizagao.

: Ponto de referéncia que marca um evento importante em um

projeto e, também, que monitora o andamento desse ultimo. A
atividade com duragdo zero é exibida como um marco e
representa um evento significativo no projeto. Normalmente,
corresponde ao alcance de objetivos especificos (produtos ou
resultados).

: Entrega de um principal produto ou acontecimento de um evento

que influencia o cronograma e que deve ser observado com maior
atencao.

: Instrumento gerencial que relaciona e visualiza os principais

documentos gerenciais e técnicos com os principais interessados,
ou seja, autores, usuarios ou beneficiarios dos documentos. O
instrumento contribui para melhorar a comunicagao do projeto.

: Estruturacao dos elementos mais importantes de um projeto e

que permite a sua apresentacdo sistematica, ldgica e sucinta. O
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mesmo que Quadro Ldgico.

: Um instrumento gerencial para determinar e visualizar claramente

as diferentes responsabilidades de cada membro da equipe.

: Pessoas alocadas ao projeto como recurso e que se reportam,

direta ou indiretamente, ao gestor do projeto.

: E um ponto a ser atingido no futuro. Uma meta é constituida de

trés partes: um objetivo gerencial, um valor (o quanto) e um
prazo. Por exemplo: Vender 100 carros até o final do ano.

: A maneira ou forma como o trabalho é realizado. Quando a

maneira para executar um determinado trabalho é prescrita o
método se torna procedimento.

: Parte de uma ciéncia que estuda os métodos aos quais ela propria

recorre.

: Metodologia utilizada para gerenciar projetos e subprojetos em

qualquer nivel previsto no desdobramento do sistema de
planejamento. Metodologia que compde o sistema de
planejamento e gestdao do CNJ]. Manual de Gestao de Projeto.

: Caracteriza a organizacao (quem é?), a razdo de ser dela (por que

existe?), explicita a natureza do negdcio (o que se faz?) e os
valores orientadores (como se trabalha?).

: A descrigdo esquematica das caracteristicas de um sistema, uma

teoria ou um fenémeno. A abstracdo e simplificacdo da realidade
visam facilitar a sua compreensao.

: Documentos padronizados para utilizagdo no gerenciamento de

projetos no CNJ. Estes documentos sdao disponibilizados via
Intranet, no site da gestdo de projetos. Cada modelo é
confeccionado com base em modelos disponiveis no mercado e na
experiéncia acumulada em projetos anteriores.

: Forma e modo de conduzir e orientar trabalhos em grupos, cuja

finalidade é alcancar a participagdo ativa dos membros destes,
assim como a orientagdo para objetivos e resultados.

: Processo de acompanhar e inspecionar a realizacdo de um projeto.
: Processo dindmico que provoca a evolugdo nos sistemas a

partir de forcas exdgenas do ambiente como mudangas em
valores da sociedade e novas oportunidades ou limitacdes do
ambiente (econdmico, politico, legal e social), e também a partir
de forgas enddgenas que criam a necessidade de mudanca
estrutural e comportamental. Estas provém da tensdo
organizacional: tensdo nas atividades, interagdes, sentimentos ou
resultados de desempenho no trabalho.

: Qualquer alteragdo na abrangéncia do projeto. Uma mudanga no

escopo quase sempre determina ajustes no cronograma ou nos
custos do projeto.

: Trata-se da discussdo com o objetivo de alcangar um acordo que

satisfaca as partes envolvidas. No caso dos projetos, a negociagdo
ocorre em torno de diversas questdes, em momentos diferentes e
em varias etapas do projeto. No decorrer de um projeto tipico, a
equipe tende a negociar objetivos de escopo, custo, e
cronograma, mudancas de escopo, termos e condicdes
contratuais, designagbes ou recursos.

: Nivelar recursos significa solucionar conflitos de recurso ou

superalocagdes, atrasando ou dividindo determinadas atividades.
Quando se nivela um recurso, as atividades alocadas a esse
recurso sao distribuidas e reagendadas de acordo com a
capacidade de trabalho, as unidades de atribuicdo e o calendario
do recurso, bem como a duracdo e as restricdes da atividade. E
também conhecido como redistribuicao.
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: Um dos pontos de definicao de uma rede; um ponto de jungao

conectado a alguma ou a todas as outras linhas de dependéncia.

: Estado positivo ou situacao futura que se pretende atingir.
: Descreve a nova situagdo que se pretende alcangar com a

realizacao do projeto.

: Descreve uma situagao melhorada, para a qual um projeto

pretende contribuir. Essa contribuicdao é o impacto gerado pelo
alcance do objetivo do projeto.

: Evento que visa definir a base conceitual geral do projeto e

produzir os subsidios necessarios a fase de concepgao. As
entradas para esta oficina de trabalho sdo o Termo de Abertura do
Projeto preenchido e outras informagdes complementares.

: Evento que visa definir a base para a implementacdo e o

gerenciamento do projeto. A oficina é realizada com a equipe do
projeto, levando em consideragao as linhas mestre da concepgao,
vinculando-as aos recursos disponiveis. Aspectos que se destacam
nesta oficina sdo: a definicao do escopo do projeto, o seu
desdobramento em atividades, a organizacao do trabalho e dos
recursos humanos e a comunicagdo. Para cada aspecto sdo
aplicados instrumentos diferentes que, no seu conjunto, levam ao
desenvolvimento do Plano do Projeto.

: Evento que se inicia com o monitoramento. S3o revisados e

atualizados os principais elementos do Plano do Projeto. Se as
mudangas forem significativas, o novo plano tem que ser
aprovado novamente. O replanejamento é recomendado depois da
conclusao do alcance de marco importante.

: O mesmo que workshop.

: Um conjunto de atividades permanentes, repetitivas ou rotineiras,

em oposigdo ao projeto, que é temporario e Unico. Por exemplo:
um projeto pode servir para construir e implantar uma nova
unidade, e depois do alcance do objetivo do projeto a nova
unidade passa a operar por tempo indeterminado.

: Estar em condigOes para realizar operacGes. Apds o planejamento

geral, seja estratégico ou de um projeto, os objetivos sao
operacionalizados, a fim de averiguar as condigdes de serem
realizados. Ver também Planejamento operacional.

: Alocacgao individual de estimativas de custos nos componentes do

projeto.

: Custo total estimado do projeto.

: Grupo de pessoas e outros recursos dedicados a um projeto.

Equipe do projeto vista sob a perspectiva da divisao de
responsabilidades entre seus integrantes.

: Estrutura organizacional na qual as pessoas sdao agrupadas

hierarquicamente por especialidade ou negdcio. Por exemplo:
producdo, venda, engenharia e contabilidade no nivel de topo,
com a engenharia também dividida em mecanica, elétrica, etc.

: Forma de organizagao que visa otimizar o aproveitamento de

diversos especialistas distribuidos (lotados) em departamentos
funcionais de uma organizacdo em torno de uma finalidade
comum, de um projeto, por exemplo. Os membros da equipe sdo
coordenados por um gerente de projeto, enquanto os vinculos
com o departamento funcional de origem permanecem.

: Grafico da estrutura hierdrquica de uma organizagao. Num projeto

representa as unidades e as relagdes de vinculo e de
comunicagdo entre os interessados. O organograma apodia uma
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definicdo mais clara de papéis e responsabilidades.

Um produto, servigo ou componente de trabalho do projeto no
nivel mais baixo de cada ramo da Estrutura de Decomposigdo do
Trabalho (EDT). E a base para o desdobramento em atividades. O
Pacote de Trabalho serve também para distribuir tarefas dentro da
equipe.

: Individuos ou grupo de individuos com interesse comum no

desempenho da organizacdo responsavel pela execucdo do projeto
e no ambiente em que ela opera. Podem ocorrer conflitos de
interesses entre as partes envolvidas. As partes envolvidas podem
incluir: fornecedores; clientes diretos do produto do

projeto; clientes indiretos ou consumidores; parceiros; fundagodes,
tais como instituicdes financeiras; subcontratados, organizacoes
fornecedoras de produtos as organizacGes responsaveis pelo
projeto; sociedade, tais como 6rgdos juridicos ou legais e o
publico em geral; pessoal interno, tal como membros da equipe
do projeto. Também sdo conhecidos como interessados.

: E a pessoa que tem a ultima palavra, ou seja, a maxima

autoridade sobre o projeto. O Patrocinador proporciona os fundos
para financiar o projeto, resolve problemas e mudancgas de
escopo, aprova as entregas (resultados esperados) importantes.
Também defende o projeto dentro da organizacao.

: Horas ou dias designados em um calendario de projetos, ou de

recursos, durante as quais o trabalho pode ser realizado.

: Técnica especifica de desenho de redes e calculo probabilistico

da duracdo de atividades, usada na administragdo de projetos.
Calculo probabilistico de duracao de atividade a partir da média
ponderada das trés estimativas (duragdo otimista, pessimista e
mais provavel). O peso de cada tipo de duracdo pode variar de
acordo com o projeto, mas a relagdo mais comum éde 1,4 e 1,
respectivamente, para as previsoes otimistas, mais provaveis e
pessimistas, a saber: Estimativa PERT = 1x (estimativa otimista)
+ 4x (estimativa mais provavel) + 1 x (estimativa pessimista) / 6.

: Fase no ciclo do projeto. Fungao gerencial que engloba a

identificacdo, analise, estruturacdao de problemas e solugoes, a
definicdo de propositos, estratégia, objetivos, metas, politicas,
programas, projetos e atividades, bem como a coordenacao das
expectativas, crencas, comportamentos e atitudes, a fim de se
alcangar de modo mais eficiente, eficaz e efetivo o maximo do
desenvolvimento possivel, com a melhor concentragdo de esforgos
e recursos pela organizagao.

: Desenvolvimento de um plano gerencial com estratégias

alternativas para serem utilizadas para assegurar sucesso ao
projeto se os eventos de risco ocorrerem.

: Determina quais recursos (pessoas, equipamentos e materiais)

sao requeridos, em quais quantidades, para realizar as atividades
do projeto.

: Compreende as atividades necessarias para o planejamento e a

manutencdo de um esquema de trabalho vidvel para o alcance dos
objetivos do negdcio que determinaram a existéncia do projeto.
Sua principal saida é o Plano do Projeto. O plano contendo a linha
de base é o plano original usado para monitorar o andamento do
projeto.

: Metodologia gerencial que permite estabelecer a diregdo a ser

seguida pela organizagao, visando um maior grau de interagao
com o ambiente. Trata-se de um processo continuo durante o qual
sao definidos e revisados: a missao da organizagdo, a visao de
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futuro, os objetivos e os projetos de intervencdo que visam a
mudanca desejada.

: Processo de desdobramento do planejamento global de um

projeto em atividades executaveis e gerenciaveis, considerando os
recursos (humanos, materiais, financeiros e tempo) disponiveis. O
produto deste processo é o Plano do Projeto.

: Formulagao do produto final da utilizagdo de determinada

metodologia de planejamento. Documento formal que consolida as
informacoes, atividades e decisdes desenvolvidas no processo.
Descrigao do curso pretendido das agoes.

: Documento que registra as atividades previstas para o projeto,

suas respectivas datas de inicio e fim e ainda, responsaveis e
participantes. Esta relacionado as informagdes sobre o trabalho a
ser feito.

: Documento que registra como a comunicagdo do projeto sera

realizada, quais os participantes e suas respectivas
responsabilidades. Também sdo definidos os meios de
comunicagdo a serem utilizados e como serd a comunicagdo
externa ao projeto.

: Plano original usado para controlar o andamento de um projeto. O

plano de linha de base contém informacGes referentes as
atividades, recursos e atribuicdes.

: Cronograma resumido que identifica os principais marcos do

projeto e suas datas.

: Documento que registra as atividades previstas para uma

determinada pessoa e suas respectivas datas de inicio e fim. E
parte do Plano do Projeto e visa facilitar especialmente o
gerenciamento de trabalhos de equipes cujos membros tém pouco
contato direto.

: Documento que registra como os resultados produzidos pelo

projeto serdo transferidos para uma organizagdo que assumira a
responsabilidade para a sua manutencao e sustentabilidade.
Inclui, ainda, a definicdo de medidas de preparagao ou
capacitagdo dos futuros beneficiarios do projeto.

: Documento formalmente aprovado, utilizado para orientar tanto a

execucdo como o controle do projeto. E utilizado para documentar
as premissas e decisdes do projeto, facilitar a comunicagao entre
as partes envolvidas e documentar as bases de referéncia (linha
de base) do escopo, do custo e do cronograma.

E o produto final da fase de planejamento. Trata-se de um
documento que deve estar perfeitamente integrado, de forma a
garantir que os varios elementos do projeto estejam
adequadamente coordenados entre si. Ele deve servir como base
documental para decisdes futuras do projeto, por isso deve conter
informacgdes consistentes e realistas. A elaboracdo do Plano do
Projeto & uma das principais atribuicbes do Gestor do Projeto. Este
documento deve ser formalmente aprovado pela organizagao.

. (Project Management Body of Knowledge). - Conjunto dos

conhecimentos basicos sobre gestdao de projetos, em sua terceira
edicdo, de 2004, sistematizados pelo Project Management
Institute -PMI. Editado no Brasil com o nome UM GUIA DO
CONJUNTO DE CONHECIMENTOS EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS.

: (Project Management Professional) Abreviagao 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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: Estimativa expressa em porcentagem da quantidade de trabalho

gue foi completada em uma atividade ou grupo de atividades.

. E o resultado indesejavel de um processo de trabalho. Para sanear

um problema devem ser identificadas as suas causas e atuar
sobre elas.

: Um método prescrito (obrigatério) para realizar um determinado

trabalho de uma maneira especifica.

: Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que

transforma entradas (insumos, inputs) em saidas (produtos ou
servigos, outputs). Os recursos podem incluir pessoal, finangas,
instalagGes, equipamentos, métodos e técnicas, numa seqiéncia
de etapas ou agoes sistematicas.

: Compreende as atividades necessarias para garantir a seguranca

de que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos. Envolve a
monitoracao, a avaliacao de progresso e realizacdo de agoes
corretivas quando pertinentes.

: Compreende as atividades necessarias para a formalizagdo da

aceitacao do projeto.

: Compreende as atividades voltadas para a coordenacao de

pessoas e outros recursos para a realizagao do plano do projeto.

: Processo de esclarecer necessidades, definir objetivos e

estabelecer as condicles para a realizacao do projeto. A principal
saida desse processo € a proposta do projeto, o Termo de

Abertura do Projeto. Compreende as atividades necessarias para o
reconhecimento formal da existéncia de um projeto.

: Compreende as atividades necessarias para o planejamento e a

manutencdo de um esquema de trabalho viavel para o alcance dos
objetivos do negdcio que determinaram a existéncia do projeto.

: Estdo associados tanto a manufatura de bens como a prestacdo de

servigos necessarios para atender as necessidades dos clientes.
Também chamados de processos-fim ou finalisticos.

: Sdo conceituados como uma série de agGes que geram um

resultado. Os processos dos projetos dividem-se em duas
categorias: processos da geréncia de projetos e processos
orientados ao produto. Os processos da geréncia de projetos sdao
aqueles que se relacionam com a descrigao e a organizagdao do
trabalho do projeto e sdo classificados em seis grupos (processo
de concepgao, processo de iniciagdo, processo de planejamento,
processo de execugdao, monitoramento e processo de
encerramento). Os processos orientados ao produto sdo aqueles
gue se relacionam com a especificagao e a criagdo do produto do
projeto.

: Definem-se como essenciais aqueles processos que, por

possuirem dependéncias bem definidas, sdo executados
essencialmente na mesma ordem, na maioria dos projetos.
Segundo o PMBOK, sdo processos essenciais: iniciacao,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, definicao
das atividades, seqienciamento das atividades, estimativa de
duracao da atividade, desenvolvimento do cronograma,
planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orgamento
dos custos, desenvolvimento do plano do projeto, execugao do
plano do projeto, relatério de desempenho, controle geral de
mudancas,encerramento dos contratos e encerramento
administrativo.

: Definem-se como facilitadores os processos que sao realizados

intermitentemente e a medida que sdo necessarios. Eles ndo sdo
processos opcionais, mas sim processos cuja ordem ou
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detalhamento da execucdo dependem da natureza do projeto.
Segundo o PMBOK, sdo processos facilitadores: planejamento da
qualidade, planejamento organizacional, montagem da equipe,
planejamento das comunicagoes, identificagdo dos riscos,
quantificagao dos riscos, desenvolvimento das respostas aos
riscos, planejamento das aquisigdes, preparacao das aquisicoes,
verificacdo do escopo, garantia da qualidade, desenvolvimento da
equipe, distribuicao das informacdes, pedido de propostas, selecao
de fornecedores, administracao dos contratos, controle de
mudangas do escopo, controle do cronograma, controle dos
custos, controle da qualidade e controle das respostas aos riscos.

: Referem-se aos processos essenciais ao perfeito funcionamento da

organizagcdo em todos os niveis (estratégico, tatico e operacional),
bem como para a consecucdo das metas estabelecidas.

: Refere-se aos indicadores de eficiéncia na utilizacdo de recursos.
: Resultado de atividades ou processos. Um produto pode ser

tangivel (como, por exemplo, equipamentos ou materiais) ou
intangivel (por exemplo, conhecimento ou conceitos). O PMBOK
define produto como: "um objeto produzido, quantificavel e que
pode ser um item final ou um item componente.”

: Cada programa articula um conjunto de medidas que concorrem

para o cumprimento de diretriz de médio prazo.

As medidas previstas nos programas, normalmente, identificam-se
melhor a projetos visando a produgao de produto ou resultado
singular, que contribuem para o melhor desempenho da
organizacao. Nesse caso, o ciclo de vida dos projetos pode ou nao
estar contido dentro de um mesmo exercicio. Porém, nada impede
a associacao das medidas dos programas a processos de trabalho.
O desempenho de cada programa deve ser mensurado por
indicadores.

: Um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem

realizadas, com responsabilidade de execucgao definida, a fim de
alcancar determinados objetivos e resultados mensuraveis
(quantificacdo, qualificacdo e localizagdo dos beneficios), prazo
de duragao limitado e considerando os recursos especificos
(humanos, materiais, equipamento). O objetivo do projeto
alcancado contribui para um objetivo superior. Um projeto cria
produtos ou servigos Unicos, inovadores, em contraste as
operagOes, que sao atividades rotineiras e repetitivas. Os projetos,
necessariamente, devem ter seus objetivos vinculados ao
atingimento de um objetivo estratégico previsto no Plano
Estratégico do CNJ.

: Sdo projetos que visam ndo apenas produzir algo tangivel, mas

também provocar mudancas intangiveis, porém significativas.
Projetos de desenvolvimento sdo fortemente influenciados por
aspectos sociais, politicos, institucionais, culturais e
comportamentais, o que gera um alto grau de incerteza para o
seu planejamento e implementagdao. De modo geral, existem
organizagdes executoras do projeto e organizagdes ou grupos que
sdo beneficidrios do mesmo.

: Sdo projetos predominantemente técnicos, as vezes chamados de

projetos de engenharia. Grande parte da organizagao e dos
processos destes projetos é conhecida e, por isso, pode ser
implementado com menor grau de incerteza e maior rapidez.

: Projeto com a intengdo de intervir numa situagao social,

relativamente complexa, a fim de transformar a situagao no
sentido de se obter um desenvolvimento sustentavel.
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Responsabilidade

: Ele deve conter propostas criativas e inovadoras - em termos

tecnoldgicos, organizacionais e gerenciais - e mostrar a viabilidade
dessas solugdes tanto do ponto de vista ambiental, como
econémico e social.

Projeto com capacidade especifica de provocar um efeito
multiplicador ou de desencadear um processo de
desenvolvimento, orientado por um objetivo maior previsto em
um plano estratégico.

: Projeto iniciado ou concluido anteriormente e cujos produtos ou

resultados, parciais ou finais, podem ser aproveitados no projeto
que esta sendo proposto.

: Projeto futuro que vai depender ou necessitar, em alguma de suas

etapas, dos resultados ou produtos, parciais ou finais, do projeto
que esta sendo proposto.

: Sdo aqueles projetos complementares e que tem simultaneidade,

mesmo com algum deslocamento de tempo, e que para
apresentar resultado ou produto consistente dependem da
conclusao de algum produto ou fase de outro projeto conexo.

: No CNJ é o Termo de Abertura do Projeto. Principal saida da fase

de iniciagdo. Instrumento utilizado para formalizacao dos
requisitos de um novo projeto no CNJ.

: Instrumento de planejamento da organizagao do projeto,

complementando o organograma do projeto, através da descricdo
das fungOes e responsabilidades.

: Estrutura dos elementos e informagdes mais importantes de um

projeto. A matriz permite a sua apresentacdo sistematica, logica e
sucinta. O quadro contém uma descricdo da légica de intervencdo,
incluindo o objetivo superior, ao qual o projeto pretende
contribuir, o objetivo do projeto, definindo a situagdo futura
desejada ao final do projeto, os resultados esperados, que sao os
bens e servicos que o projeto produzira e com 0s quais se
alcancara o objetivo do projeto, e as atividades principais
necessarias para a produgdo dos bens e servigos. As atividades
previstas sdo compatibilizadas com os recursos disponiveis.

: Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um

processo, um produto, uma organizagdo ou uma combinagao
destes), que lhe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes.

: Fatores necessarios a realizacdo do projeto. Compreende, dentre

outros, as pessoas, equipamentos e materiais usados para
realizar atividades em um projeto ou realizar todo o projeto.

: Documento com informacdes a respeito da performance do

projeto (relatério de situagdo).

: Repeticao de todos ou de alguns dos processos de planejamento,

baseada nos avancos constatados e adequados a situagdo do
projeto. O replanejamento pode resultar apenas na atualizacao
dos documentos de planejamento operacional ou pode resultar na
redefinicdo de datas, produtos ou até objetivos. Conforme o grau
de mudanca necessario, o patrocinador do projeto precisa aprovar
o plano atualizado.

: Uma provisdo no projeto para mitigar riscos de custo e/ou de

cronograma. E freqlientemente, usada com um modificador
(exemplo: reserva gerencial, reserva de contingéncia), de modo a
prover detalhes adicionais sobre quais tipos de riscos se espera
mitigar.

: Exigéncia da realizagdo das obrigagdes que se tem para fazer e

sua prestagdo de contas. N3o se exigem resultados nem

103



Restricao

Resultado

Retroalimentacao

Reunido de
abertura

Riscos

Saidas

Seqiienciamento

Sinergia

Singularidade

Sistema da
qualidade

Sistema de
administracao de
projetos

Sistema de
Gerenciamento

Sistema de
Informacodes

Sistema de

planejamento e
gestao

Situacao

responsabilidade se ndo houver a necessaria autoridade atribuida.

: Restricdo ou limitacdo que se impde na data de inicio, ou de

término, de uma atividade. Por exemplo, pode-se determinar que
uma atividade se inicie em uma data especifica, ou termine, no
maximo, até uma data especifica.

: Um bem ou um servico produzido pelo projeto. Ver também

saidas. Na area de administracdo de empresas, resultado
geralmente esta relacionado a beneficios financeiros ou
estratégicos da organizacdo.

: Processo de comunicagao que reage a uma informacgao. Elemento

fundamental na comunicacdo humana e especialmente para o
trabalho em equipe.

: Reunido realizada, na fase de iniciagao, entre o gestor de projeto,

o lider da equipe de acompanhamento de projetos na organizagao
e as partes envolvidas no projeto. Nela sao ajustadas as
expectativas e definidas as especificacdes do projeto em termos
de escopo, metas, indicadores, produtos, prazos, estimativas de
custos, montagem da equipe e, também, fornecimento dos
recursos inerentes ao projeto.

: Sdo eventos internos ou externos com alguma probabilidade de

ocorrer, que se ocorrerem, podem comprometer a realizagao do
projeto ou o alcance dos resultados pretendidos.

: Produtos ou servigos alcancados através da transformacgdo de

recursos e informacdes (entradas). As saidas de uma fase de
projeto se transformam em entradas da fase seguinte.

: Definicdo das relagdes de interdependéncia e precedéncia entre

as atividades.

: Cooperagdo. Ato ou esforgo de varios 6rgaos ou pessoas na

realizacdo de uma fungdo. Associacdo simultanea de varios fatores
que contribuem para uma agdo coordenada. Agdo simultanea, em
comum.

: Caracteristica dos projetos. Significa que projetos sempre

envolvem a realizacdao de objetivos singulares, ndo repetitivos,
caracterizados como inéditos, portanto, trabalhos que ndo tenham
sido feitos antes.

: Conjunto estruturado de responsabilidades, autoridade, processos,

procedimentos, documentos e todos os tipos de recursos, que
procuram garantir a qualidade dos produtos, servigos e processos.

: Conjunto estruturado de técnicas, procedimentos, sistema de

documentacao, estrutura organizacional e outros elementos, que
tem por objetivo normatizar a administragao de projetos dentro
de uma organizacao. Metodologia de gestao de projeto.

: Conjunto de estruturas organizacionais, instrumentos gerenciais e

procedimentos administrativos que definem como uma
organizagdo ou um projeto é gerenciado.

: O processo, estruturado e interativo, que envolve pessoas,

maquinas e procedimentos, desenhado para transformar dados
em informacoes.

: Sistema que define parametros, metodologias e ferramentas

especificas para coordenar a implementacdo do plano estratégico
visando a consolidar e avaliar os resultados obtidos pela
organizacdao em relacdo aos seus objetivos institucionais e as
diretrizes de médio e curto prazo. Objetiva integrar e direcionar
esforgcos para cumprir a missao institucional e alcangar a visao de
futuro da organizagao.

: Refere-se a posicdo em que se encontra determinada situacdo em

relagdo ao planejado. Como exemplo, temos o Relatoério de Status
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do Projeto, que relata o momento em que se encontra o projeto
se comparado ao planejado.

: Atividade que faz parte de uma atividade de resumo. As

informagdes de subatividade sdao consolidadas na atividade de
resumo.

: Projeto inserido em outro projeto. Os subprojetos sao usados

como uma maneira de dividir projetos complexos em partes com
melhor gerenciamento. E também conhecido como projeto
inserido.

: Resultado da atribuicdo a um recurso de mais atividades do que

ele pode realizar no periodo de trabalho disponivel. A
superalocagdo € determinada com base nos valores de trabalho e
de duragao das atividades atribuidas, no nimero maximo de
unidades, disponiveis para o recurso e no calendario usado por
esse ultimo.

: E um fator externo a um projeto, ndo controlavel pela geréncia,

mas que pode influenciar o seu desempenho. Representa um
risco, cujo possivel impacto deve ser estimado e seu
desenvolvimento monitorado.

Os exemplos das suposicOes poderao ser que 'os orgamentos e os
recursos estardo disponiveis quando necessario' ou 'a liberagao de
novo software estara disponivel para o uso no momento onde a
fase da construgdao comecga'.

: Qualidade de um sistema que é sustentavel; que tem a

capacidade de se manter em seu estado atual durante um tempo
indefinido, principalmente devido a baixa variagdo em seus niveis
de matéria e energia; desta forma ndo esgotando os recursos de
que necessita. Ver desenvolvimento sustentavel.

: Conjunto (relativamente pequeno) de atividades. Tarefas podem

ser agregadas em atividades principais.

: E 0 modo de fazer de forma mais habil, mais segura e perfeita

uma atividade qualquer.

: O conjunto de conhecimentos que sao utilizados para

operacionalizar as atividades da organizacao para que seus
objetivos possam ser alcangados.

: Caracteristica dos projetos. Significa que todos os projetos

possuem inicio e fim bem definidos, com duragdo finita
determinada em funcgdo dos objetivos que se quer alcancar.

E o documento técnico, aprovado pela administracdo, que delineia
as orientacgdes basicas e a filosofia do projeto. Caso exista um
conselho ou comité diretor do projeto, o Termo de Abertura do
Projeto é base de referéncia para as decisdes. E o produto final da
fase de concepgdo e reconhece formalmente a existéncia do
projeto.

: Documento formal, emitido por quem aprovou o projeto e aceitou

0s seus resultados, que registra que o projeto concluiu as suas
atividades e deixou de existir.

: Documento técnico que define o escopo, objetivos, tarefas,

prazos, produtos e procedimentos para a realizagdo de um
determinado servico contratado. Os Termos de Referéncia sdo a
bases técnica para a contratacdo.

: Menor unidade de tempo utilizada no planejamento do projeto.

Unidades de calendarios sdo, geralmente, horas, dias ou semanas,
mas também podem ser até em turnos, ou mesmo, minutos.
Utilizadas, principalmente, em relacao a aplicativos de
gerenciamento de projetos.

: Unidade que tem maior interesse em que o projeto acontecga
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considerando os resultados que se pretende atingir ou os produtos
esperados. Essa unidade influencia fortemente para garantir
recursos para o projeto. A unidade patrocinadora pode ser a
mesma unidade executora do projeto.

: Pessoa, grupo ou organizacdo que utilizara o produto do projeto.
: Ato de assegurar que todos os produtos do projeto a serem

entregues sejam concluidos satisfatoriamente.

: ver estrutura analitica do projeto (EDT).
: Oficina de Trabalho. Reunidao geralmente conduzida por um

moderador onde o propdsito é produzir algo coletivamente (por
exemplo, plano de trabalho, elementos para um plano estratégico,
etc.). Os workshops mais freqlientes em projetos sao: Oficina de
Concepgao; Oficina de Planejamento e Oficina de Monitoramento e
Replanejamento.

: [alemdo: Zielorientierte Projektplanung]. Planejamento de Projeto

Orientado para Objetivos. E uma metodologia para a estruturacao
de processos de planejamento participativo que faz parte do
gerenciamento de projeto. Consiste de elementos de analise e de
planejamento e utiliza a moderagdo como método de trabalho.
Integra um conjunto de técnicas e instrumentos gerenciais. O
instrumento central é a matriz de planejamento de projeto, o
mesmo que Quadro Ldgico.
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