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APRESENTACAO



Uma prefeitura, seja ela pequena ou grande,
possui além das suas rotinas do dia a dia,

uma série de acoes especificas e prioritarias
que serdo implementadas durante todo o
mandato do prefeito. Essas acdes importantes
e complexas, chamadas de projetos, sdo
gerenciadas pelas secretarias de maneira
descentralizada e isolada, o que dificulta o
acompanhamento delas e se estdo ocorrendo
dentro do que foi planejado inicialmente.
Como os projetos sao geridos distantes

uns dos outros, a possibilidade de trocas de
informacdes e sinergias é dificultada.

Com o objetivo de aumentar a eficiéncia na
gestdo dos projetos, para que as entregas
sejam feitas aos cidadaos dentro do prazo e
custos planejados, é que o programa Juntos
pelo Desenvolvimento Sustentavel iniciou

a frente de Escritério de Gerenciamento de
Projetos. O programa aposta na coalizdo entre
sociedade civil, iniciativa privada e setor publico
para aprimorar a gestao e os servicos publicos
oferecidos aos brasileiros.

A frente ja foi realizada por duas cidades
da rede e esta sendo replicada para uma
terceira, a partir da troca de experiéncias
entre as equipes das prefeituras. Atualmente,
mais de 250 projetos foram ou estdo sendo

CARTILHA DE REPLICABILIDADE
ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

geridos pelos Escritorios de Projetos, com
reducdes significativas de atrasos e uma maior
transparéncia na execucao das acoes.

Para consolidar as préticas das cidades
participantes desses processo é que surgiu

a Cartilha de Replicabilidade — Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, resultado da
captura e sistematizacdo das experiéncias
nesta frente, durante dois anos de atuacdo
do programa. Nessa publicacdo constam
informacdes do método empregado e,
principalmente, contribuicdes das prefeituras
que executaram a frente,

Além deste material, a Comunitas passa a
contar com diversas outras edicoes de cartilhas
referentes a outras frentes de atuacdo do
programa Juntos, sempre com o intuito de
compartilhar as boas praticas desenvolvidas.
Isso porque nosso grande objetivo é que as
cidades possam replicar essas acoes sema
participacao direta da Comunitas ou de nossos
parceiros técnicos. Porque contribuir para o
desenvolvimento do Brasil € o nosso ideal e o
COMPromisso que Nos quia.

A frente de Escritdrio de Gerenciamento de Projetos, executada em trés municipios da

rede — Paraty (RJ), Pelotas (RS) e em processo de replicacdo para Curitiba (PR) — propbe

uma metodologia para a gestao dos projetos da administracGo municipal, com a

organizagdo de procedimentos, definicdo de objetivos estratégicos e prioridades. Com

isso, é possivel identificar oportunidades e garantir a eficiéncia na gestéo dos projetos.

Regina Célia Esteves de Siqueira
Diretora-Presidente da Comunitas



CARTILHA DE REPLICABILIDADE

Sistematizar experiéncias inovadoras e
exitosas é o melhor meio para disseminar
essas praticas. O setor publico nao é
diferente dos setores particulares e sociais:
ele também demanda profissionalismo,
sobretudo em gestao. As cartilhas da
Comunitas suprem esse importante
propdsito e contribuem para aprimorar a
gestao e 0s servicos publicos.

O Decreto 2.829, de 29 de outubro

de 1998, organizou o planejamento
governamental e redefiniu os Planos
Plurianuais acoplados ao Orcamento-
Programa. A novidade foi organizar os
investimentos publicos por Programas, isto
é, por conjuntos de Projetos. Desde entao
o setor publico nos niveis federal, estadual
e municipal passou a desempenhar a
metodologia de projetos, promovendo a
capacidade empreendedora e tornando os
gestores contaveis (accountable) por seus
projetos e programas.

Atender as demandas da sociedade e
reduzir as defasagens de infraestrutura e
servicos nao é simples. Muitas técnicas sao
tradicionalmente usadas, dentre as quais o
Marco Logico para andlise de problemas e
estruturacao de solucdes. Atualmente, as
solucdes sao formatadas como
projetos e programas
multisetoriais e geram
flexibilidade na
.. alocacao de gestores.

Organizacbes contemporaneas realizam
a cada momento dezenas de programas
e centenas de projetos a eles associados.
Para garantir a execucao harmaénica de tal
quantidade de investimentos estratégicos
a solucdo foi criar estruturas de apoio. O
Escritério de Gerenciamento de Projetos,
objeto desta cartilha, vem sendo usado
com o proposito de apoiar, controlar ou
dirigir projetos, definicéo feita caso a caso
conforme a necessidade.

Ha normas internacionais que consolidam
0s métodos e técnicas mais usados No
campo dos projetos e dos programas. As
experiéncias de Paraty (RJ), Pelotas (RS) e
Curitiba (PR) revelam o uso perspicaz do
Escritério de Projeto, coerente com esse
padrdo internacional. Como todo modelo
de gestao, ele estd em constante evolucao.
A iniciativa de divulgar esta Cartilha de
Replicabilidade do uso de Escritério de
Projetos sintetiza o esforco efetuado até o
momento nesses municipios.

Minha expectativa é a de que mais
prefeituras tenham acesso a esta cartilha e
experimentem o uso dela, aprimorando a
gestao de seus investimentos estratégicos,
e por decorréncia, trazendo novos
conhecimentos para esse esforco de
sistematizacao.

N&o tenho duvidas de que a maior
transformacao exigida do setor publico
envolve ampliar a efetividade da gestao.

Paulo Yazigi Sabbag, Dr,, PMP
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QUEM SOMOS



A COMUNITAS

A Comunitas é uma organizacao da
sociedade civil brasileira que tem como
missao contribuir para o aprimoramento dos
investimentos sociais corporativos e estimular
a participacao da iniciativa privada no
desenvolvimento social e econémico do pals.

Por meio do envolvimento de diversos atores,
estimula e fomenta acdes conjuntas com o
proposito de promover o desenvolvimento
sustentavel. A organizacao conta com o apoio
e lideranca de grandes empresas, engajadas
nas varias frentes de atuacdo da Comunitas.

A convic¢ao da Comunitas € de que as
empresas brasileiras podem contribuir, de
maneira significativa, para a superacao dos
problemas de ordem econdémica e social, em

EMPRESAS

PODER

varias regides do pafs, uma vez que enfrentam
desafios crescentes em seus negdcios para

a melhoria da gestéao, na qualidade e no
impacto social de seus investimentos. Sao
esses os fatores que demandam atuacao

em rede para o estabelecimento de novos
padroes de colaboracao. Igualmente
importantes sao 0 monitoramento e avaliacao
de resultados, sistematizacdo e disseminacao
de boas praticas.

O foco das operacoes da Comunitas estd no
estabelecimento de parcerias para produzir e
multiplicar o conhecimento necessario para
0 avanco da participacao das empresas, da
sociedade e do poder publico na resolucdo
de entraves ao desenvolvimento do pais.

SOCIEDADE

PUBLICO




O Juntos pelo Desenvolvimento Sustentavel
é um programa que envolve lideres
empresariais e a sociedade civil no debate
de acdes para a melhoria da gestéo e dos
servicos publicos municipais.

Presente em 12 cidades brasileiras, o Juntos
foi criado em 2012 a partir de uma reflexdo
feita por acionistas e presidentes de empresas
brasileiras, reunidos no 5° Encontro de Lideres
promovido pela Comunitas.

O grupo desenvolveu um modelo inovador
de qualificacdo dos investimentos sociais
corporativos ao optar pela atuacao direta em
parcerias com administracées municipais.

A aposta foi em projetos que, depois de
implementados, pudessem ser replicados
em outras cidades, independentemente do
tamanho, localizacdo e outros indicadores
sociais e econdmicos.

Os lideres empresariais envolvem-se
diretamente nos projetos, 0 que vai além

do investimento de recursos. Eles integram
um Nucleo de Governanca que compartilha
suas experiéncias em gestao com os gestores
municipais, acompanha a evolucdo das
iniciativas e, também, colabora para definir as
diretrizes das acoes.

O QUE E O PROGRAMA JUNTOS

Outra caracteristica do programa é a
valorizacdo da participacao da sociedade civil
na administracéo publica, com a incluséo dos
cidaddos no debate e na tomada de decisdes
sobre as prioridades para a comunidade
envolvida.

Desde seu inicio, o Juntos tem direcionado,
prioritariamente, suas acdes para o equilibrio
fiscal das cidades, bem como para as areas
de saude e educacéo. Gracas a capacidade
de adaptacéo do programa as diferentes
realidades dos municipios, outras frentes de
trabalho foram criadas de acordo com as
necessidades identificadas pelas prefeituras e
pelo Nucleo de Governanca.

J& as cidades, assim que aderem ao programa,
firmam um pacto de transparéncia com o
Juntos, comprometendo-se a exibir todas

as informacoes consideradas fundamentais
para o andamento dos projetos. O objetivo

é oferecer mecanismos que permitam o
reajuste das contas municipais, o aumento da
capacidade de investimento das prefeituras

e, consequentemente, da qualidade dos
servicos publicos ofertados a populacao.
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O QUE E O PROGRAMA JUNTOS

Fazem parte do programa os seguintes municipios: Campinas (SP), Paraty (RJ), Pelotas (RS),
Santos (SP), Juiz de Fora (MG), Teresina (PI), Curitiba (PR) e Itirapina (SP), onde é realizado em
modelo de consércio com outros quatro municipios do interior paulista: Brotas, Sao Carlos,

Limeira e Corumbatai.

UIZ DE FORA
INICIO PROJETO

CAMPINAS TARAPINA E

INICIO PROJETO i
SANTOS vz oo
b POPULACAO
INICIO PROJETO e ﬁs Setermbro/14 CURITIBA
Marco/14 - POPULACAD INICIO PROJETO
POPULAGAO PIBRS 49505 Setembro/14
419400 36.688.628.768,00 s POPULACAO
PIB RS 12582.395656,00 1751907
27.616034.703,00 PIB RS
PELOTAS 53.106.496.772,03
INICIO PROJETO

QOutubro/13
POPULAGCAO
328275
PIBRS
4.564.464.002,00,

J

TERESINA
INICIO PROJETO
Junho/14
POPULAGAO
814.230

PARATY
INICIO PROJETO
Abril/13
POPULAGAO
37,533
PIB RS
632.801.981,00

O Nucleo de Governanca é formado por lideres empresariais engajados em prol de um desejo

comum: contribuir para o aprimoramento da gestao publica no Brasil e, com isso, para a
entrega de servicos publicos de qualidade aos cidadéos e cidadas do pais.

untos

peloDesenvolvimento Sustenavel

PIB RS
Junho/14 10.539.377.697,09
POPULACAO
516247
PIB R$
8.314.430.514,00




Antes de integrarem a rede do Juntos, os municipios e os prefeitos passam por um diagnostico
que avalia diversas caracteristicas:

Prefeito ficha limpa e em 1° mandato;

Pluripartidarismo;

Municipios com caracteristicas territoriais, geograficas e
populacionais heterogéneas e diversificadas;

Impacto regional;

Capacidade de disseminacao dos resultados;

15




ESTAGIOS DE GOVERNO

Todas as agdes do programa sao desenvolvidas com o objetivo de contribuir para que o0s
gestores municipais da rede avancem, cada vez mais, em direcao ao estagio 4.0. No ultimo
estagio, os servicos publicos sao cocriados de maneira inovadora e centrados nos cidadaos.

Loteamento das secretarias

por partidos

Alto investimento em comunicagao
e marketing

Governabilidade baseada em
concessdes politicas

Desequilibrio fiscal
Alto endividamento

Eficiéncia da gestao
Reestruturagdo das secretarias
Gestdo e equilibrio fiscal
Planejamento de carreira
Administracdo por metas

Informatizacao

Foco em qualidade de servico
publico

Pesquisa institucional de satisfagao
do cidadao

Proximidade com a populagdo e
sociedade civil

Fortalecimento dos conselhos
municipais

Gestdo baseada em servios

GOVERNO

4.0

Servigos publicos inovadores
cocriados e centrados no cidadao

Open Innovation

Democracia direta

Green Houses de inovagdo
Transparéncia e Governo aberto
Gestdo baseada em rede




- ABORDAGEM DO PROGRAMA

A abordagem top-down e bottom-up é um grande diferencial do programa, combinando a
melhoria da gestao nos processos internos da prefeitura e inovacao em servicos publicos, a
partir da cocriacao com servidores e usuarios.

MELHORIA
DA GESTAO

INOVACAO EM
SERVICOS COCRIADOS
COM A SOCIEDADE

Liderancas fortalecidas sdo pressupostos para empreender mudangas necessarias para a
melhoria das cidades. A sociedade engajada é condicado para a sustentabilidade e perenidade
das transformacées conquistadas.

17



OS 5 PILARES

Cinco pilares sustentam o programa Juntos pelo Desenvolvimento

Sustentavel: Gestao, Inovacao, Fortalecimento de Liderancas, Engajamento
e Hub de Parcerias. Em cada um deles, sdo desenvolvidas diversas frentes de

trabalho. Confira abaixo cada uma delas.

18

GESTAO

Auxilia no aprimoramento
e na otimizacéo da gestao
por meio da estruturacao de
processos e da definicdo de
metodologias e ferramentas
de acompanhamento, para
que o municipio alcance
suas metas e melhore seus
resultados.

INOVACAO

Promove solucdes
inovadoras no servico
publico do municipio a
partir de metodologia que
engaje e mobilize gestores
publicos e a sociedade
civil, para cocriar ideias,
prototipos e implementar
solugdes, que possam ser
replicadas em escala.




FORTALECIMENTO DE
LIDERANCAS

Contribui para o
desenvolvimento e
fortalecimento de habilidades
de lideranca, além de
estimular a disseminacao

de novas ferramentas e
procedimentos de gestao,
focados na solucao de
questoes estratégicas para HUB DE PARCERIAS
a cidade, bem como o
desenvolvimento de suas
equipes.

Viabiliza, por meio da rede do
Juntos, parcerias em diferentes
frentes que sejam geradoras
de melhorias na gestao
publica municipal e que
promovam a replicabilidade
de metodologias de expertise
dos parceiros.

ENGAJAMENTO

Mobiliza e engaja o cidadéo
na gestao publica por meio
de processos e ferramentas de
gestdo com abordagem top-
down e bottom-up, envolvendo
a opiniao dos usuarios, aliados
as liderancas publicas e ao
olhar estratégico das liderancas
empresariais locais.



GOVERNANCA DO PROGRAMA JUNTOS

A Governanca do programa Juntos é formada
por lideres que se relinem periodicamente
para tracar estratégias de atuacao. Além

de serem engajados na tomada de

decisao compartilhada, também apoiam
financeiramente a rede de municipios e suas
frentes. Ela é organizada em dois Comités: um
de Lideres e outro de Executivos Sociais, que
definem diretrizes com a Equipe de Execucao,
constituida pela equipe da Comunitas, pelo
Comité Gestor da cidade e por consultorias
especializadas.

Em alguns municipios, um lider que compoe
a governanca é nomeado padrinho e
participa mais ativamente da estratégia da
cidade apadrinhada. As liderancas locais
(prefeito e Comité Gestor) e a iniciativa

privada local interagem com a governanca
do programa para compartilhar praticas e
empreender as transformacoes. A sociedade
civil local é mobilizada para a proposicao de
demandas e prioridades.

O acompanhamento constante dos

lideres empresariais e seu relacionamento
constante com o poder publico sdo ativos
importantes do programa Juntos. A partir de
compartilhamento de materiais, reunides

e encontros estratégicos periodicos, a

busca da melhoria da gestao publicae o
desenvolvimento sustentavel sao constantes.
Além disso, trocas entre os proprios
gestores publicos propiciam disseminacao
e replicabilidade de boas praticas entre
prefeituras.

« Esfera de Deciséo
- Estabelecimento de diretrizes macro

Comité de
Lideres

» Mobilizagao e acompanhamento dea sociedade civil local
« Cocriacdo de servicos publicos de qualidade e inovadores

contribuam para o aprimoramento da gestdo
publica e ampliem o impacto do ISC
(Investimento Social Corporativo)

« Aporte técnico conceitual

« Monitoramento e acompanhamento

Comité de
Executivos
Sociais

« Incorporacao de boas praticas, transferéncia de
conhecimentos, tecnologias e instrumentos que

v

Equipe Comunitas

Equipe de
Execucao

( Comité Gestor da Prefeitura

Consultorias Especializadas

Iniciativa Privada Local
e Sociedade Civil Local
)
IS)
<
m
S
i)
=3
o
} |
) Figura.
m
) x  Modelo de
PERIODICA E 2 odelo d
ALTERNANTE ﬁ Governanga
Qr
)
) do Juntos




A Governanca do Juntos acompanha pode ser adaptada e utilizada de acordo com
periodicamente as acoes da equipe de a realidade. O engajamento do empresariado
execucao e discutem solucdes com as local, das associacdes comerciais e a
liderangas do municipio e empresariado possibilidade de didlogo com o poder publico
local, a partir da avaliacao dos resultados municipal, buscando sempre um propdsito

e do desempenho da frente. As acoes comum, possibilitard o desenvolvimento

sao organizadas em cinco os pilares, de praticas sustentaveis e beneficios para a
representando a atuacao do programa populacao. O poder publico também pode
Juntos: Gestao, Inovacao, Fortalecimento mobilizar a sociedade civil e discutir solucoes
de Liderancas, Engajamento e Hub de para melhor atendé-los. A articulacao entre
Parcerias. Em cada um deles sao discutidas e todos os atores é fundamental para o alcance
desenvolvidas diversas frentes de trabalho. de resultados. Todas as frentes de trabalho

O programa Juntos articula e mobiliza propostas, preferencialmente, devem ser
diversos atores em prol do desenvolvimento sustentaveis e perenes nas prefeituras.

sustentavel do municipio.

Para outros municipios que ndo fazem parte
da rede Juntos, a governanca do programa

Reuniodes estratégicas do Juntos

Reunides do Comité de Lideres Locais. Encontros trimestrais entre lideres empresariais
locais e da governanca e liderancas publicas municipais, com o objetivo de acompanhar 0s
resultados do periodo e pactuar diretrizes para o futuro.

Reunides do Comité de Executivos Sociais. Com periodicidade trimestral, as reunides
tém o objetivo de aproxima-los das agendas dos municipios do Juntos e estimula-los a
contribuir para o aprimoramento das politicas publicas, além de ampliar o impacto das
acdes que suas instituicdes ja desenvolvem.

Encontro dos Comités Gestores. O objetivo do encontro é promover um espaco de
debate, troca e reflexdo acerca dos desafios e solucdes tocantes a gestao publica municipal
e proporcionar o encontro entre os secretarios dos municipios que integram o Juntos.

21




GOVERNANCA DO PROGRAMA JUNTOS juntos

peloDesenvolvimento Sustenavel

J

Reunides Estratégicas de Governanca. Reunides mensais do Nucleo de Governanca que
visa pactuar estratégias, cocriar e acompanhar o desenvolvimento das acdes e resultados do
programa Juntos.

Encontro de Lideres. Reuniao anual entre liderancas publicas e privadas com o objetivo

de refletir sobre o papel da empresas no desenvolvimento do pais e criar modelos
inovadores de parceria.
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DISSEMINACAO E REPLICABILIDADE

E missao da Comunitas disseminar

seu conteudo para dar origem a boas
praticas capazes de acelerar o processo

de desenvolvimento sustentavel do pais.
Dessa forma, disponibilizamos os materiais
produzidos em nossa rede, formada

por gestores publicos e empresariais de
diversos setores; bem como para o publico

externo, por meio de reunides da rede e
da plataforma do programa Juntos (www.
programajuntos.org.br), exclusiva para
disseminar resultados alcancados em
diferentes municipios do pafs. O canal é um
repositério de informagoes que fomenta a
troca de experiéncias relacionadas as acoes
realizadas as cidades da rede Juntos.

N Por que Sistematizar?

Com o objetivo de disseminar e replicar boas
praticas, a Comunitas iniciou a frente de
Sistematizacao. Suas acdes, dentre outras,
estdo em resgatar, ordenar, interpretar

e analisar as iniciativas pactuadas pela
governanca, lideradas pela Comunitas e
executadas por nossos parceiros técnicos.

Dessa forma, as iniciativas cocriadas
serao replicadas para outros municipios,
ganhando escala e ampliando o impacto.
Sao buscadas alternativas criativas e
praticas que possam ser levadas adiante

24

e implementadas em municipios com as
mais variadas caracteristicas territoriais,
geograficas e populacionais, sem intermédio
da Comunitas e do programa Juntos.

Assim, serd possivel capturar experiéncias
ja mobilizadas pelo programa, facilitando
o didlogo entre as prefeituras para que as
acoes bem sucedidas em um municipio
possam ser implementadas pelos demais
e dar continuidade nas acdes de maneira
sustentavel.




A sistematizacao
das frentes

do programa
baseia-se nos
seguintes
pilares:

Pessoas

Q

Metodologia

Figura. Pilares de
sistematizagdo das frentes

Pessoas. 540 as responsaveis por decidir e executar a frente, como servidores, secretarios,
prefeitos e, também, a equipe da Comunitas. £ a partir desse pilar que a sustentabilidade
da frente é consolidada. Sao essas pessoas envolvidas que recebem o conhecimento
metodoldgico e aprendem a utilizar a tecnologia.

Metodologia. £ 0 método desenvolvido com a tecnologia, para aprimorar a gestéo. A
metodologia é ensinada e transferida para os servidores e secretarios municipais durante
a execucdo da frente. A sustentabilidade sé é bem-sucedida se os processos forem bem
assimilados. Para o EGP, os detentores da metodologia séo os consultores do parceiro
técnico que atuam no municipio ou a prefeitura que dissemina a técnica para a outra;

Tecnologia. E 0 meio para apropriacado da metodologia pelos servidores e secretérios.
Pode ser desde um sistema que executa calculos para anélise de metas ou uma plataforma
cocriada. A tecnologia é um meio de inovacéo, pois facilita e permite eficiéncia e
acompanhamento de métricas e resultados. Ferramentas de acompanhamento de
projetos, softwares, servidores de dados, entre outros, sdo considerados tecnologias que
auxiliam na execucéo e apuracao da frente.
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USOS DA CARTILHA

A Cartilha de Replicabilidade - Escritério de Gerenciamento de Projetos foi desenvolvida para
disseminar conhecimento e sugerir alternativas para municipios que desejam se inspirar nessas
boas praticas. Entre os publicos-alvo e usos da cartilha estéo:

SECRETARIOS
E PREFEITO

SERVIDORES
PUBLICOS

EXECUTIVOS
SOCIAIS

LIiDERES
EMPRESARIAIS

PUBLICO EM
GERAL

- fonte para divulgacéo de informacées sobre a frente para opinido
publica;

- referéncia para secretarios e prefeitos;

- informativo sobre nivel de comprometimento, requisitos
tecnoldgicos e perfis necessarios para composicao das equipes de
execucao das atividades;

- material de apoio para implantacdo da frente no municipio;

- informativo dos resultados atingidos por municipios;

- informativo sobre papeis, responsabilidades e conhecimentos
técnicos necessarios para atuacao na frente de Escritério de
Gerenciamento de Projetos.

- informativo sobre os resultados da frente de Escritério de
Gerenciamento de Projetos nos municipios;

« guia para compreensao da metodologia empregada pelo parceiro
técnico e Comunitas nos municipios;

- inspiracao para criacdo ou adaptacao de programas.

- informativo sobre os resultados e boas praticas da frente de EGP
nos municipios;
- material de suporte na cocriacao de estratégias;

- informativo sobre a Comunitas e o programa Juntos para o
Desenvolvimento Sustentavel e quais sdo as acdes desempenhadas
para melhorar as contas publicas dos municipios da rede;

- divulgar para prefeituras fora da rede iniciativas positivas e que
podem ser aplicadas com ou sem o apoio da Comunitas.
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DE PROJETOS?

A frente de Escritério de Gerenciamento

de Projetos (EGP) estd inserida no pilar de
Gestao do programa Juntos, que auxilia o
aprimoramento e a otimizacao de processos,
definicdo de metodologias e ferramentas de
acompanhamento, para que 0 municipio

alcance suas metas e melhore seus resultados.

Por meio desta frente ha o desenvolvimento
de sistemas de gestao e metodologia de
projetos, com suas politicas, procedimentos
e praticas de gerenciamento. Dentre as acoes
da frente temos a identificacdo da carteira

de programas e projetos, sequido de analise
para verificar se estdo alinhados com os
objetivos estratégicos da prefeitura e para
examinar a disponibilidade orcamentaria para
aimplantacao. A seguir temos a priorizacao
da carteira para atender necessidades de
sequenciamento e de disponibilidade de
recursos. Finalmente temos o planejamento,
contratagdes, execucao e acompanhamento
dos programas e projetos. O EGP' foi
realizado em dois municipios da rede Juntos,
Paraty e Pelotas, com a Falconi Consultores
de Resultados como parceira técnica da
Comunitas.

O QUE E ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO

O Escritério de Gerenciamento de Projetos
é uma estrutura que padroniza processos
relacionados a governanca de projetos e
facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas. Em
algumas organizagdes, o EGP também é
conhecido como PMO — Project Management
Office. E atribuicao dessa estrutura desde
prover funcdes de apoio ao gerenciamento
de projetos até ser responsavel pela direcao
de um ou mais projetos. Entre todas as acoes
possiveis de um EGP, na frente do programa
Juntos estabeleceu-se a criacdo de uma
entidade, departamento ou grupo criado para
implementar e padronizar diretrizes, praticas,
processos e operagdes de gerenciamento de
projetos, sendo responsavel por centraliza-los
para analise e acompanhamento das a¢des,
seguindo um mesmo padréo.

Assim, o EGP garante a qualidade dos
produtos e servicos e aumenta a eficiéncia
dos processos, além de ser o ponto de
referéncia para as partes interessadas
(stakeholders) nos projetos.

YO Escritdrio Gerenciamento de Projetos baseia a sua gestdo nas melhores prdticas de gerenciamento de projetos
conhecidas, que sdo definidas pelo PMI - Project Management Institute, através de seu Guia de Conhecimento —
PMBOK — Project Management Body of Knowledge. Para este material, utilizaremos como referéncia a 59 edicdo.

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um conjunto de prdticas na gestéo de projetos organizado
pelo Project Management Institute (PM) e é considerado a principal base do conhecimento sobre gestao de
projetos. Para os projetos de desenvolvimento e terceiro setor, outro érgdgo chamado Project Management for NGOs
(PM4NGOs), que publica o Project Managment for Development Projects (PMD Pro).
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As partes interessadas ou stakeholders sao pessoas ou organizacdes que envolvidas no projeto

OU que seus interesses possam ser afetados pela execucdo ou término do projeto. Elas podem
exercer influéncia sobre o projeto e suas entregas.

No setor publico brasileiro, desde 19647, ha
um movimento para um gerenciamento
orientado a projetos, com a criacdo do
Orcamento-Programa, que consiste na
integracao entre o planejamento e o
orcamento publico, surgindo a necessidade
de se planejar as acdes, antes de executar
o Orcamento. Em 1998, a partir do Decreto
do Governo Federal n°2.829/98, foram
estabelecidas normas para a elaboracao

e execugao dos Planos Plurianuais e

dos Orcamentos da Unido, definindo o
uma vinculacao entre o planejamento

e 0 orcamento em todo o pais. Os PPAs
passaram a ser planejados e estruturados
COMO programas e 0s seus orcamentos

como Or¢camentos-Programas, isto €, como
conjuntos de projetos.

Com isso, é objetivo do Escritério de
Gerenciamento de Projetos que, apds sua
Criagao, a organizacao alcance beneficios
com a padronizacéao de processos, definicao
de politicas, procedimentos e praticas de
gerenciamento de projetos, além de apoiar
o cumprimento da legislacao. O EGP pode
assumir funcoes de controle e auditorias
nos projetos, mas também ser fonte de
orientacao, documentacéo e capacitacao
relacionadas as praticas envolvidas na gestao
dos projetos dentro da organizacao.

Um Escritério de Projetos ou PMO (Project Management Office) é uma entidade organizacional
a qual séo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e

coordenado dos projetos sob seu dominio.

2 Introdugao do Orcamento-Programa, a partir da Lei 4320/64 e pelo Decreto 200/67. O Orcamento-Programa
pode ser entendido como um plano de trabalho e um instrumento de planejamento do governo, através da
identificacdo dos seus programas de trabalho, projetos e atividades, além dos estabelecimento de objetivos e

metas a serem alcancados, bem como a previsdo dos custos relacionados.
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DE PROJETOS?

O objetivo desta cartilha de Escritério de
Gerenciamento de Projetos ndo é descrever
toda a metodologia de gerenciamento

de projetos, mas sim referenciar conceitos
pertinentes para a replicabilidade da frente
de EGP para outras cidades e também os
diferenciais da abordagem do programa
Juntos. Além disso, este trabalho dissemina
as experiéncias e recomendacdes vivenciadas
pelas prefeituras que participam da rede
Juntos. Um maior aprofundamento na
metodologia deve ser buscado no proprio
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O QUE E ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO

PMBOK ou nos materiais utilizados como
referéncia e que estdo mencionados no final
da publicacao.

Para as prefeituras que desejam implantar a
frente de EGP, é sugerido que seja realizado
inicialmente um piloto, com critérios mais
restritivos de priorizagao de projetos. Com
uma selecao reduzida, o processo de criacao
de uma cultura de gerenciamento de projetos
¢ fortalecida, reduzindo riscos operacionais e
dispersao das acoes.
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POR QUE ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS?

Os governos municipais atendem as
demandas da populacéo de sua cidade,

tais como: saude, educacao, seguranca,
mobilidade, dgua e saneamento, etc. Além
dessas demandas, ha também os projetos
que constam nos Planos de Governo,

Lei Orcamentaria Anual (LOA) e Planos
Plurianuais (PPA). H& também a necessidade
de cumprimento da legislacao federal

que regulamenta o atrelamento entre o
planejamento e o orcamento dos programas
(Orcamento-Programa), pois todos eles
devem conter: objetivo, érgao responsavel,
valor global, prazo de conclusao, orcamento,
indicadores de desempenho e as metas
correspondentes aos bens e servicos
necessarios para atingir o objetivo.

Para atender todas essas acdes e cumprir 0s
objetivos previstos, 0s governos encaram,
geralmente, desafios comuns, por exemplo:
manutencao da qualidade dos servicos,
burocracia, cumprimento de prazos e
or¢camento. Para superar essas situagoes, o
setor publico passou a adotar praticas bem
sucedidas da iniciativa privada. A gestao

por objetivos estratégicos, o controle mais
detalhado do orcamento e a utilizacdo de
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indicadores de desempenho sao alguns deles.
O Escritério de Gerenciamento de Projetos é
uma forma de se empregar essas praticas.

O EGP permite, além de centralizar o
conhecimento e padronizar as atividades,
uma maior eficiéncia (qualidade e
produtividade no uso dos recursos), além
de propiciar eficacia (cumprimento dos
objetivos) e de efetividade (obtencédo de
resultados e beneficios).

Na gestao publica, a carteira de projetos
que sera executada durante o governo

séo formulados a partir de diversas fontes
(campanha eleitoral, plano de governo, Plano
Plurianual, Lei Orcamentaria Anual e Lei de
Diretrizes Orcamentarias), desenvolvendo
um planejamento estratégico. Este, apos
aprovacao, possibilitard que as acoes sejam
implementadas com o gerenciamento
adequado, de acordo com as regras do
Orcamento-Programa. Entre essas acoes
estarao contemplados projetos de expansao
ou melhoria de servicos publicos. Dessa
forma, haverd uma maior garantia da
efetividade dos beneficios entregues a
populacao.




Formulacao
Estratégica CAMPANHA ELEITORAL

PLANO DE GOVERNO

ESTRATEGICO

Plano Plurianual

Criagao da Carteira LOA
de Projetos LDO

APROVAGAO

PLANEJAMENTO

IMPLEMENTACAO DAS ACOES

E o (Melhoria / Expansao)

w B (Projetos) Figura. Macro fluxo

E 3 ‘ dos processos de

\_ZJ E . . . gerenciamento de

E.,‘ ‘ publico
As praticas de gerenciamento sao projeto. Isso n&o significa, entretanto, de
indispensaveis para ajudar as organizacoes que ele seja o responsavel pela execucao
a gerenciar projetos com foco e efetividade, do trabalho. A sua responsabilidade é
a partir da aplicacdo de conhecimentos, trabalhar lado-a-lado com um conjunto de
ferramentas e habilidades para garantir o interessados — também conhecido como
sucesso dos projetos. O gerente de projetos stakeholders — para concluir o trabalho.

é responsavel por assegurar o sucesso do

O Escritério de Gerenciamento de Projetos, quando bem implantado e disseminado entre todas
as partes envolvidas, gera como resultados:

- Aumento da taxa de sucesso dos projetos, estabelecendo uma gestdo mais efetiva sobre
requisitos, prazos, custo, recursos e qualidade;

- Melhoria acompanhamento e mensuragdo de resultados;

- Disponibilizacdo de informagoes confidveis sobre os projetos para auxiliar na tomada de

decisdes dos agentes envolvidos.




POR QUE ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS?

No contexto da gestao publica, a existéncia proprios critérios. Os érgaos trabalham de

de um EGP permite com que ocorra uma maneira independente, dificultando a visdo
unificacdo das préaticas e da forma de gerir do todo pela prefeitura. O Escritério de

0S projetos. As secretarias, comumente, Gerenciamento de Projetos permite que as
atuam de forma descentralizada e executam acoes sejam trabalhadas de maneira conjunta
seus projetos de acordo com os seus e integrada.

Segundo César Mendes, coordenador de Estratégia e Gestao de Pelotas, o Escritério de Projetos
nao é sé uma ferramenta de controle, mas também proporciona uma parceria transversal em

acoes ou projetos entre secretarias.

Resumidamente, estes sdo os principais beneficios para a implantacdo de um EGP:
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Gerentes dos Projetos executardao os projetos de acordo com as diretrizes estratégicas
definidas pela prefeitura. Cada secretaria possui seus especialistas e responsaveis para 0s
projetos;

A coordenacao da gestdo dos projetos passa a ser centralizada e documentada por um
orgao especifico;

O EGP permite manter corretamente informada a alta administracdo da prefeitura sobre o
andamento dos projetos;

Melhoria no processo de tomada deciséo, com maior clareza sobre diferentes
responsabilidades de prefeito, secretarios, gestores e técnicos. O EGP tem por premissa
alocar corretamente uma decisao, seja ela estratégica, tatica ou operacional, ao nivel
hierdrquico necessario;

Treinamentos e disseminacédo das diretrizes para os servidores, mitigando falhas de
processos. Os procedimentos, sistematicas e ferramentas sdo padronizados e definidos;

Os projetos passarao a ser ativamente monitorados e gerenciados durante sua execucao,
fazendo com que as decisdes de interromper o projeto ou de tratar as contramedidas néo
sejam tardias, com desperdicio de recursos;




Utilizacdo de ferramentas e tecnologia para acompanhamento dos projetos e resultados,
com maior transparéncia das acoes;

[l Possibilidade de utilizacéo de indicadores de desempenho e resultados.

As préticas de gerenciamento de projetos no setor publico propiciam condigcdes para uma
gestdo mais eficiente. As novas praticas abordam:

- Planejamento estratégico;
- Anélise dos processos rotineiros, garantindo melhoria da qualidade e eficiéncia;
- Possibilidades de expansao de servicos e integracdo com outras frentes, como o Equilibrio

Fiscal.

Em Paraty, durante a fase de estruturacdo ao plano de governo, disponibilidade de
da frente do Escritério de Gerenciamento recursos financeiros e 0 prazo para execucao.
de Projetos, foram identificados 68 projetos, A priorizacao de projetos é necessaria para
divididos em dez secretarias municipais. A que os recursos (financeiros e humanos)
priorizacao de projetos foi realizada a partir sejam focados e dedicados em ag¢des que
do impacto social e econémico, aderéncia trardo mais beneficios para a populacao.
Carteira Atual Elegiveis
68 projetos / iniciativas 13 projetos
1 1 1 1 | Figura. Processo
Priorizacao [N I I = 07O TOC
I I NN BN MM e priorizagdo
I N S - ~
B MR CP/OC00S€M
! 1 ! 1 | Paraty
1 7 | 1 |

Entre 0s 68, 13 foram considerados elegiveis de priorizacéo a partir de critérios previamente
definidos (cronograma, orcamento, linha de base, entre outros) e, por fim, cinco deles foram
escolhidos como prioritarios. Eles estdo ligados as dreas de educacao, saude, patrimoénio
histérico e urbanismo. Estes projetos faziam parte de quatro secretarias diferentes e um deles
diretamente ligado ao gabinete do prefeito.
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POR QUE ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS?

Em Paraty, a partir do processo de identificacdo e priorizacdo de projetos, 13 deles foram

elencados como prioridade, devido ao seu impacto social e econdémico, aderéncia ao plano de
governo, disponibilidade financeira e prazo definido para execucao. Para isso, foram realizadas
entrevistas em dez secretarias. Como a metodologia era nova para muitos servidores, optou-se

pela realizacao de um piloto com a escolha de cinco projetos. Estes estdo ligados as areas de

educacao, saude, patriménio histérico e urbanismo.

J& em Pelotas, o processo de identificacdo sistema de gerenciamento. Os projetos que
do projetos foi realizado a partir da ndo possuem linha de base (informacoes
avaliacdao das acdes contidas no PPA, essenciais para 0 acompanhamento do

LDO, LOA e no sistema orcamentario, projeto) sao atualizados posteriormente, apods
consolidando uma lista de projetos a recebimento das informacoes.

serem cadastrados e disponibilizados no

Projetos Cadastrados vs. Projetos com Linha de Base

Abertura das 4 !
LB pararevisdo 246 244 24 243 243 242 337 242240 241337 241 53g
1
1

dos prazos dos 227 233
Marcas de Governo

Jun/14  Jun/14  Jun/14  Jun/14 Ago/14  Ago/14 Set/14  Set/14  Out/14 Out/14
| Il | I | Il | Il I Il

Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena Quinzena

B Projetos Cadastrados B Projetos com Linha de Base

Figura. Relacdo de projetos cadastrados no sistema de gerenciamento de projetos e projetos com
linha de base no Gltimo més da frente de EGP com parceiro técnico em Pelotas
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Todas as informacdes dos projetos, tais Os mais prioritarios, dentre as regras

como as suas linhas de base, cronogramas estabelecidas pela propria prefeitura, sdo 0s

e atividades previstas sao cadastradas relacionados a marca de governo, que sao

em um sistema de gerenciamento de vinculados ao PPA ou apresentados durante
projetos chamado PROGES (Programa de o perfodo eleitoral. No diagnostico inicial do
Gestao Estratégica), desenvolvido pela EGP em fevereiro de 2014, foram identificados
propria prefeitura, por meio da Coinpel’. Os 143 projetos. Em junho de 2015, 0 nUmero
projetos identificados pela prefeitura foram de projetos cadastrados em Pelotas subiu
classificados de acordo com a sua prioridade: para 252 e as reunides de acompanhamento
marca de governo, estruturantes e de apoio. continuam a ser guinzenais.

Durante a fase de diagnostico e identificacao dos projetos para composicao da carteira que seria
gerenciada pelo EGP em Pelotas, algumas praticas foram identificadas como necessarias para
um melhor planejamento e acompanhamento da execucdo de agdes:

- Usar técnicas de planejamento por ondas ou fases;
- Ser 0 mais objetivo possivel;

- Informar o nome do gestor ou servidor, e ndo o do érgéo, responsavel pela acdo a ser
desenvolvida;

- Adotar planejamento feito em conjunto com os monitores do Escritério de Gerenciamento
de Projetos;

- Dotar o projeto de um objetivo claro e um prazo, como por exemplo: reformar 50 leitos do
hospital X até 31/08/15;

- Expressar por meio de indicadores o desempenho do projeto, como por exemplo: aumentar

1.000 vagas nas escolas de marco/15 a dezembro/15;
- Padronizar nomenclatura para acoes e sub-acdes dos projetos:
1. Licitacao:
1.1. Elaborar o termo de referéncia (verbo no infinitivo);
1.2. Publicar o edital (verbo no infinitivo).
- Respeitar o prazo méximo de até 30 dias para o desenvolvimento das acbes (excecao feita
apenas a casos especiais ou legais);
- Detalhar custo por acao do plano de execucao;
- Realizar acompanhamento periédico pelos profissionais designados como monitores no
EGP (mensais ou quinzenais);
« Produzir relatérios periddicos (mensais ou quinzenais).

3Empresa publica de tecnologia da informacao (Tl) criada pela Prefeitura de Pelotas.
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POR QUE ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS?

Além de contribuir para identificacdo de todos os projetos que estao sendo planejados ou
executados no interior das secretarias, o Escritério de Gerenciamento de Projetos propicia a
possibilidade de acompanhar o desempenho dos projetos, a partir de indicadores. Por meio
deles é possivel avaliar se os resultados sao atingidos dentro do planejado e a qualidade
esperada®. Com isso, ha maior transparéncia sobre o que esta sendo executado e 0s custos
envolvidos.

4 Mais informacoes sobre indicadores constam no Anexo Il da publicacéo.
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QUANDO O DESAFIO E ORGANIZAR

Campinas comegou a sair de uma grande
instabilidade institucional apds o pleito

de outubro de 2012. Havia, em funcéo

dos desvios éticos e legais envolvendo

a administracdo municipal, situacdes
irresolutas na maquina publica, insolvéncia
e indefinicdes juridicas e organizacionais. Foi
uma situacao que acentuou fragilidades e
desordens na gestao publica.

A eleicdao do prefeito Jonas Donizette,
consagrado pelo voto popular, deu inicio
ao processo de restituicdo da legitimidade
politica da administracao publica. Desde o
comeco de sua gestao, ele firmou um claro
compromisso de restaurar a efetividade e a
credibilidade da Administracdo Municipal
por meio de iniciativas que visavam
modernizar o governo, além de recobrar a
racionalidade gerencial e a moralidade no
trato da coisa publica. Dentre as medidas
tomadas nesse sentido, estava o inicio da
parceria da Administracdo Municipal com a
Comunitas, por meio do programa Juntos
pelo Desenvolvimento Sustentavel.

Foi estabelecido desde o comeco um
compromisso em recolocar em ordem a
administracdo publica, reduzir despesas,
aumentar a eficiéncia da arrecadacéo
municipal, melhorar a qualidade dos servicos
prestados a populacao de Campinas e
preparar a cidade para as oportunidades e
desafios dos proximos anos.

por Silvio Bernardin®

O cenario encontrado nos escaninhos

da Administracao Municipal evidenciou

a necessidade de acdes estratégicas e
diligentes para garantir recursos para a
cidade. Uma das maiores dificuldades era a
impossibilidade de celebrar novos convénios
em decorréncia de prestacdes de contas
atrasadas e inadimpléncia do municipio

no Servico Auxiliar de Informacoes para
Transferéncias Voluntarias (Cauc). Doze
projetos estavam nessa situagao quando teve
infcio o mandato. A isso se somava 0 atraso
de repasses em funcdo da desatualizacdo ou
auséncia da documentacao necessaria.

Havia ainda 73 casos de problemas com

a regularizacao de dreas referentes a
convénios, assim como erros de pagamento
—verbas municipais estavam sendo
usadas indevidamente, ao invés de serem
empregados os recursos especificamente
destinados aos projetos. Outro empecilho
estava na prestacao de contas nao lancadas
no Sistema de Convénios (Siconv). Existiam
situacdes de dois anos de atraso na
apresentacao de informacoes.

Tais situacdes exigiram do governo municipal
todo empenho de modo a assegurar

que as verbas tivessem sua destinacao

para Campinas. Foi necessaria a criacao

de uma forca de trabalho para atualizar,

nos conformes da lei, as prestacoes de

3 Silvio Bernardin é secretdrio municipal de Administracdo de Campinas
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QUANDO O DESAFIO E ORGANIZAR

contas e retirar o municipio da situacao de
inadimpléncia, o que possibilitou a reversao
do cendrio adverso que se criara.

Um dos desafios para qualificar a
racionalidade gerencial estava na
descentralizacdo de informacdes sobre
projetos em andamento e pleiteados, o
que dificultava a mensuracdo do servico
desenvolvido e, mesmo, a compreensao e
a resolucao de demandas para viabilizar os
empreendimentos.

Como bem destaca o professor William B.
Eimicke, da Universidade de Columbia, ha
quatro condicoes fundamentais para uma
gestao sustentavel e qualificada: lideranca,
financas publicas em ordem, planejamento
estratégico e mensuracao de performance.
Campinas conseguiu articular, no primeiro
momento do mandato de Jonas Donizette,
uma equipe comprometida com esses
fundamentos. A lideranca do prefeito eleito
direcionou os esforcos da equipe para 0s
Compromissos assumidos com o povo de
Campinas.

Mais que a¢des pontuais e contingenciais,

0 governo municipal deu inicio a medidas
capazes de ordenar e racionalizar tanto

os procedimentos necessarios para uma
eficiente gestdo quanto a otimizacédo para

a captacao de recursos, tudo isso com a
preciosa ajuda do Projeto Juntos, oferecendo
consultorias especializadas para nossa missao.
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A gestao centralizou as informacdes na
recém criada Diretoria de Convénios e
Contratos da Secretaria Municipal de
Administracao; estabeleceu representantes
de cada secretaria gestora (pontos focais)
para tratar do tema, com a finalidade de
nao haver mais desinformacao; capacitou
servidores envolvidos; habilitou, via Escola
de Governo e Desenvolvimento do Servidor
(EGDS), treinamento para operacionalizar o
Siconv; criou uma apostila de Procedimento
Operacional Padrao para Captar Recursos

e Prestar Contas; criou um fluxograma

de processos; comprou um sistema para
gerenciamento e controle de prazos e
articulou uma equipe técnica, na Diretoria
de Convénios e Contratos, para efetuar a
captacao de recursos e realizar a gestdo dos
termos celebrados com a Unido e com o
governo do Estado.

O que foi semeado apresentou resultados.

O municipio conseguiu, em 2013, celebrar
Cconvénios que representaram um acréscimo
de RS 17,849 milhdes aos cofres publicos e,
no ano seguinte, o numero saltou em 3.798%,
chegando a R$ 693,9 milhées. Com isso, 0
valor total captado e os convénios anteriores
a 2013 somaram RS 1,1 bilhdo e representam
98 instrumentos nos quais sao efetuadas

a gestao pela Diretoria de Convénios e
Contratos.

Como resultado dessa politica, tivemos
algumas conquistas que valem a pena




mencionar. Como havia um saldo de RS 10
milhdes nas obras de ampliacdo do Tunel Joa
Penteado, foi possivel construir a segunda
pista da Marginal Picarrdo, importante obra
viaria entregue a cidade em dezembro de
2015.

Gracas ao empenho da equipe de gestores,
foi possivel reverter o cancelamento de

um convénio que permite a construcao de
oito creches com recursos federais. Dessas,
cinco j& foram entregues, duas estao em fase
de finalizagao e uma com mais de 50% de
execucao. Conseguimos ainda mais quatro
creches que serao licitadas este ano, pois
tiveram seus projetos readequados. Outra
conquista foi a garantia de recurso do BRT no
valor de RS 96 milhoes.

A gestao conseguiu regularizar a prestacao
de contas, que atualmente é feita a cada
desembolso, no prazo maximo de 15 dias.
Todas as demandas pendentes nesse sentido
foram regularizadas, inclusive o Pronasci e o
Segundo Tempo, no qual tihhamos o grande
risco de devolvermos o valor integral de RS 5
milhdes de cada convénio corrigido, porém
0 municipio conseguiu finalizar as prestacoes
de contas sem prejuizo para os cofres
publicos.

Em relacdo aos pagamentos que eram feitos
erroneamente, tivemos o alinhamento com
a Secretaria Municipal de Financas e com

0s pontos focais das secretarias gestoras.

O resultado foi que, no ano de 2015, ndo

tinhamos mais nenhum pagamento feito de
forma errada.

Por meio do sistema interno de convénios,
adquirido pela Secretaria Municipal de
Administracdo, conseguimos digitalizar todos
os dados e 0 andamento dos projetos, dando
transparéncia nos instrumentos e melhor
funcionalidade.

Por fim, com a contemplacédo, em 2014,

do PAC Pavimentacao, no valor de RS

250 milhdes, as prestacdes de contas e

os procedimentos para 0 andamento
financeiro de cada obra é feito diariamente
pela Diretoria de Convénios e Contratos,
para ndo ocorrer nenhum atraso nas
liberacOes e a entrega da obra dar-se no
tempo determinado. No inicio do ano,
conseguimos captar, no Banco do Brasil,
verbas para o0 pagamento das contrapartidas
do PAC Pavimentacado pelo contrato de
financiamento, no valor de R$ 32 milhées.

O professor da Universidade de Harvard,
Matt Andrews afirmou em uma de suas aulas
que:“Lideranca é tomar riscos para coisas
que vocé se preocupa sobre” A experiéncia
de Campinas evidencia a importancia

de liderancas politicas comprometidas

com a racionalidade administrativa e a
promocao do bem-estar social, fundamentos
do crescimento sustentavel e de uma
administracao publica voltada aos interesses
populares. Esse ciclo virtuoso de iniciativas
possibilita ao governo o planejamento
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QUANDO O DESAFIO E ORGANIZAR

estratégico qualificado e o apropriado
monitoramento das acdes desenvolvidas.

Peter Drucker, pai da administracao

contemporanea, em seu livro “As cinco
perguntas essenciais que vocé sempre
deverd fazer” disse que “precisamos ter

disciplina fundamentada em nossa missao.

Precisamos saber utilizar nossos recursos
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limitados de pessoas e capital para torna-

los os mais eficazes possivel. E precisamos
refletir sobre os resultados claros disso para
nossa organizagao’, o programa Juntos

pelo Desenvolvimento Sustentavel tem
contribuido significativamente para o avanco
da administracdo municipal no sentido de
qualificar a gestéo publica para os desafios de
nosso tempo.
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PESSOAS

Para o bom andamento da frente de
Escritério de Gerenciamento de Projetos,

o relacionamento e engajamento das
pessoas envolvidas sdo fundamentais. Para
iSSO, € necessario que os participantes
conhecam e se localizem dentro da
governanca. Comunicagao transparente,
treinamentos bem desenvolvidos e papéis e

FORMULAGCAO ESTRATEGICA

$

9

Desdobramento das metas
anuais para MELHORAR a
capacidade de atendimento
a populagao.

Politicas

Planejamento e gestao
das operagdes rotineiras

TRABALHO DO DIA A DIA
(atendimento a populagao)

responsabilidades bem definidos é a forma
para atingirmos os melhores resultados.

Um sistema de gerenciamento de projetos
eficaz e que promova beneficios a populacao
precisa ter em seu grupo pessoas capacitadas
e informadas de todos os niveis hierdrquicos
e que participem desde a formulacao de
estratégias para até o trabalho do dia a dia.

]
3
E g
L5
Criacdo da carteira de projetos s
para EXPANDIR a capacidade de a4

atentimento a populagao.

IMPLEMENTACAO DOS PROJETOS
(GERENCIAMENTO DE PROJETOS)

Figura. Processos
do modelo global
gerenciamento de
projetos orientado

POPULACAO

ao setor publico.

Nos tépicos seguintes serao apresentados o que deve ser considerado para implantacao de um
EGP, considerando a estrutura, modelo de governanca, sistematica de acompanhamento e seus
desdobramentos, complementados pelas experiéncias ocorridas nos municipios que tiveram

essa frente no programa Juntos.
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MODELO DE GOVERNANCA

O desempenho de uma organizacdo é melhorado a partir do foco em seus principais desafios,
considerando trés niveis de gestao: estratégico, tatico e operacional. A partir deles sdo definidos
0 acompanhamento e a decisao. O nivel mais alto, o estratégico é onde sdo definidos os
principais objetivos e é realizado o planejamento; o nivel intermediario é o tatico, onde sdo
definidas as diretrizes e é realizado o gerenciamento das acdes; o Ultimo nivel é o operacional,
onde é acompanhada a rotina.

«Visao e Missao

- Politicas

Estratégico

« Objetivos Estratégicos

- Gerenciamento pelas diretrizes
+ Acompanhamento das metas e

dos planos de acao

« Gerenciamento

da rotina

Operacional

Figura. Diferencas entre os niveis de gestdo

O fluxo de informacoes é realizado duplamente, um de cima para baixo (top-down) e outra de
baixo para cima (bottom-up). Por exemplo, as diretrizes e validacdes séo definidas pelo nivel
estratégico e desdobradas nos niveis seguintes; enquanto as analises e acbes sao executadas
pelo operacional e sobem para outros niveis. Além da propria estrutura que organiza a
governangca, esta também é composta por politicas, sistemas e 0s processos de decisao.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é um dos pilares e relacoes hierarquicas do projeto, tanto

para que os processos de gerenciamento de em relacdo as pessoas quanto aos grupos
projetos ocorram em uma organizagao e a internos ou externos a organizacao executora
escolha dela define a maior probabilidade do projeto. Para um gerenciamento

de sucesso ou fracasso na conducao dos de projetos mais eficiente, a estrutura
projetos. Isso ocorre, ja que a estrutura é um organizacional do projeto deve ser montada
dos fatores ambientais da organizacao que para atingir os objetivos. Existem alguns
pode afetar a disponibilidade dos recursos tipos basicos de estrutura organizacional de
e influenciar a forma que os projetos sao projetos: funcional, projetizada e matricial,
executados. sendo que esta se subdivide em trés formas.

Planejar recursos humanos significa
determinar funcoes, responsabilidades

Funcional: a divisao de departamentos dentro de uma organizacao é por especializacao, ou
seja, funciondrios que cuidam de pessoas estarao alocadas no setor de Recursos Humanos,
outras que lidam com orcamento estarao alocadas na area do Financeiro e assim por diante.
Os profissionais sdo subordinadas diretamente aos chefes destas respectivas areas.

Projetizada: nessa estrutura, as equipes sao reunidas por projeto. Nao ha a ideia de gerentes
funcionais ou pessoas alocadas por especializacdo, mas sim alocacao de recursos por projeto
e ao gerente responsavel por ele.

Matricial (Fraca, Balanceada ou Forte): a organizacao matricial ¢ um meio-termo
entre a organizagao do tipo funcional e projetizada. Existem trés divisdes, que sao a forte,
balanceada e a fraca, que se separam de acordo com o nivel de influéncia ou ndo dos
gerentes funcionais e de projeto.
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Na figura abaixo é indicada o nivel de autoridade entre os gerentes funcionais e de projetos nos
diferentes tipos de estruturas organizacionais:

Autoridade

Projetizada

Figura. Diferencas
entre os niveis de
autoridade entre os
gerentes funcional e
de projetos em cada
uma das estruturas
organizacionais

Matriz Forte

Matriz
Balanceada

©
c
©
@]}
c
>
[
O
©
(]
et
c
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Matriz Fraca

)
g
g
<)
(a'
o
©
)
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(<]
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Autoridade

O quadro abaixo mostra um pouco dos impactos que cada tipo de estrutura tem na
organizacdo, a autoridade do gerente de projetos, a disponibilidade dos recursos (humanos e
financeiros) e a dedicacdo de tempo do gerente de projetos e da equipe administrativa:

IR “

e Projetizada
Caracteris- i
ficas do projefd |zt | warrzbatancesda | mawiztoree |

Figura. Relacdo entre as caracteristicas de um projeto e as diferentes estruturas organizacionais
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

llustradamente, estas sdo as diferencas entre as estruturas organizacionais e Como os atores se

relacionam no interior da hierarquia funcional:

Coordenacao

! Executivo
do projetor

chefe

Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

Equipe Equipe

As caixas em azul escuro representam equipes
envolvidas em atividade do projeto

Matricial Fraca

Executivo
chefe

Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

As caixas em azul escuro representam equipes
envolvidas em atividade do projeto

48

Coordenacéo
do projeto

Coordenacéo
do projeto

Executivo
chefe

Gerente Gerente

Gerente
funcional funcional

funcional

Equipe Equipe Equipe
Equipe

Equipe Equipe Equipe

As caixas em azul escuro representam equipes
envolvidas em atividade do projeto

Matricial Balanceada

Coordenacéao o
. Executivo
do pI’OJetO\ et

Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

Gerente de Equipe
projetos

As caixas em azul escuro representam equipes -
envolvidas em atividade do projeto Coordenacao

do projeto




Matricial Forte

Executivo
chefe

Gerente
funcional

Gerente
funcional

Gerente
funcional

Equipe Equipe Equipe

Equipe Equipe Equipe

As caixas em azul escuro representam equipes
envolvidas em atividade do projeto

Chefe de gerentes
de projetos

Gerente de projetos
Gerente de projetos

Gerente de projetos

Coordenacgéao
do projeto

Tabela. Representacdo das estruturas organizacionais, a lideranc¢a dos projetos e as equipes

Em todas as estruturas organizacionais acima
mencionadas a gestao de projetos pode ser
realizada, sendo cada uma mais adequada

para uma estrutura dentro de uma prefeitura.

Em uma extremidade, a projetizada é a que
da maior autonomia aos gerentes de projeto
nas acoes. No outro extremo, ha a estrutura
funcional, na qual as equipes possuem um
superior bem definido e sdo agrupadas de
acordo com a sua especialidade.

Para que as habilidades das equipes nao
sejam restritas apenas por aqueles que
participam de um mesmo departamento,
busca-se uma maior efetividade nas acdes

a partir da combinacao de profissionais de
varias areas. Quando se busca essa alternativa,
as estruturas matriciais sdo as escolhidas

no gerenciamento de projetos. No quadro
abaixo constam os prés e contras de todas as
variacbes de estruturas.
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E mais facil de gerenciar os especialistas

Os membros da equipe se reportam a um unico
supervisor

Recursos semelhantes sdo centralizados

empresa é agrupada por especialidades

Planos de carreira claramente definidos em éreas
de especializacao de trabalho

Organizagéo eficiente de projetos

Fidelidade ao projeto

Projetizada

Comunicagdes mais eficazes do que as
funcionais

Objetivos de projeto altamente visiveis

Maior controle do gerente de projetos sobre 0s
recursos

Mais apoio das éreas funcionais

Utilizacdo méxima de recursos e

Melhor coordenacao

Melhor disseminagéo horizontal e vertical das

informacoes

Os membros da equipe mantem um “lar”

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As pessoas enfatizam mais sua especialidade
funcional em detrimento do projeto

N&o ha plano de carreira em gerenciamento de
projetos

O gerente de projeto tem pouca ou nenhuma

autoridade

Nao ha“lar"quando o projeto é terminado

Falta de especializagao em disciplinas

Duplicacao de instalages e fungdes

Pode resultar em uso menos eficiente dos
recursos

Requer administracdo extra

Mais de um chefe para as equipes de projeto
Monitoramento e controle mais complexos
Alocagao de recursos é mais complexa

Requer politicas e procedimentos abrangentes
Gerentes funcionais e gerentes de projetos

podem ter prioridades diferentes

Maior potencial para conflitos

Tabela. \Vantagens e desvantagens dos tipos de estruturas organizacionais
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Em Pelotas, para a implantacdo do Escritorio
de Gerenciamento de Projetos, face ao
organograma da prefeitura, a estrutura
adotada possui caracteristicas que

permitem classificd-la como Matricial Fraca
ou Balanceada. A alocacdo do EGP e dos

seus recursos foi realizada a partir de ato
administrativo (decreto). Os lideres de projeto
adquiriram autoridade sobre o projeto e
passaram a se reportar ao gerente funcional
e ao Escritério de Gerenciamento de Projetos.
Além disso, a figura do secretério e do Comité
de Gestao sao fundamentais para a reducao
de conflitos e resisténcias entre os gestores
devido a transversalidade dos projetos.

Especificamente para o Escritério de
Gerenciamento de Projetos, a equipe de
trabalho necessita ser inserida dentro da
estrutura organizacional da prépria prefeitura.
Em Pelotas, especificamente, o Comité de
Gestdo de Projetos, além do EGP foram
alocados abaixo do Gabinete do Prefeito

e ndo em uma secretaria especifica, com

o intuito de adquirir empoderamento

nos processos. Outro ponto relevante é a
participacao direta da vice-prefeita no Comité
de Projetos. Em Paraty, diferentemente, o
Escritério foi alocado na Secretaria de Obras,
pois a maioria dos projetos eram ligados a
esta secretaria.

Comité de Gestao

Vice-prefeitura

Assessores
dos Eixos
EGP

Escritério de
Projetos

EDUCACAO

Monitor
Projeto
Estruturante

Monitor
Projeto
Estruturante

Monitor
Projeto
Estruturante

Lider do Projeto
1

GESTAO CIDADAO
MOB. URB.

QUAL. AMB.
JUST. SOC

Lider do Projeto

Lider do Projeto

*Unidade de Gerenciamento de Projetos **Secretaria de Gestdo Administrativa e Financeira

Figura. Estrutura de Governanca em Pelotas
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

COORDENADORIA
DE ESTRATEGIA
E GESTAO

Figura. Estrutura
organizacional do EGP

SUPERINTENDENCIA em Pelotas
GERAL

GERENCIAMENTO RENCIAM 0 GESTAO DE GESTAO DE GESTAO DE GESTAO DE
MATRICIAL DE MATRICIAL D PROJETOS PROJETOS PROJETOS PROJETOS
DESPESAS ; p

Conforme indicado acima, cada secretaria possui um lider de projeto, que repassa as
atualizacdes para um monitor, responsdvel por uma carteira tematica previamente definida.

Sao necessarios alguns requisitos para a Governanca de um projeto:

1. Alta administracao responsavel pela governanca do gerenciamento de projetos;
2. Funcoes, responsabilidades e critérios do desempenho claramente definidos;

3. Metodologia para suportar o ciclo de vida do projeto;

4. Carteira de projetos coerentemente relacionada a estratégia da organizacao;

5. Regras claras e comunicadas para tomada de decisao em projetos;

6. Comité com autoridade, competéncia e recursos para tomada de deciséo;

7. Aprovacéo da carteira de projetos subsidiada por informacdes relevantes e realistas;
8. Regras claramente definidas para a selecao de projetos;

9. Critérios claramente definidos para relatar status dos projetos;

10. Cultura de melhoria e ampla divulgacdo sobre status dos projetos;

11. Equipe de projeto definida e qualificada.

Nos tépicos seguintes serao abordadas a sistematica de acompanhamento, papéis e
responsabilidades dos envolvidos e o perfil recomendado para alguns grupos.
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A implantacao da frente de EGP envolve mudancas desde na estrutura organizacional da
prefeitura, novas formas de acompanhamento e até em novas tarefas para alguns servidores

e gestores. Para que este processo de transformacao cultural ndo receba resisténcias por parte
dos envolvidos, é relevante que a comunicacdo e disseminacao de informacdes seja constante e
instrutiva, indicando os beneficios gerais e que o Escritério de Gerenciamento de Projetos nao é
apenas uma nova forma de controle. O envolvimento e entendimento das acdes por parte dos
servidores diminuem as insegurancas com a frente.

BN Sistematica de acompanhamento

Para um acompanhamento consistente das acoes, foi desenvolvida uma sistematica de reunides
divididas por niveis — chamados de N3, N2 e N1. Cada um desses estd condicionado a um grau
de decisdo: o N3 é operacional, o N2 é o tatico e o N1 o estratégico. A sistematica é considerada
uma das principais inovacdes do processo, pois gera integracao de processos que anteriormente
eram trabalhados de forma isolada.

Em Pelotas, para a formalizacao da frente de EGP, foi necessaria a promulgacdo de um decreto,

indicando a estrutura e as atribuicdes de cada funcao. O objetivo principal foi formalizar e

empoderar os participantes da frente.

Estas reunides devem ocorrer mensalmente,
sempre em sequéncia, de acordo com o grau
decisdrio — primeiro N3, depois N2 e, por
ultimo, N1. A organizacao destas reunioes
deve ser feita pelos multiplicadores, sob a
coordenacao do Comité de Gestao. A equipe
da Comunitas, para acompanhamento

das frentes nos programas da sua rede de
municfpios, costumeiramente acompanha as
reunioes de N2 e N1, mas também podem
participar das reunides de N3, quando
necessario.

Para um bom funcionamento das atividades
de acompanhamento, é imprescindivel a
participacao e o envolvimento das liderancas,
principalmente do prefeito, nas decisdes e

na legitimacao da estratégia. A lideranca dos
secretérios do Comité de Gestdo e do prefeito
¢ o principal elemento de engajamento da
frente. ANT é a reunido mais importante

da estrutura e sua periodicidade deve ser
mantida, levando sempre em consideracao a
agenda do prefeito.
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SISTEMATICA DE ACOMPANHAMENTO

SOCIEDADE
ASCOM**

Reunides de Comité de Lideres Locais (CLL)
(Prefeito + Empresarios)

Reunibes Estratégicas

AGENDA
Comité de Gestao + Prefeito ® POSITIVE

Reunides Taticas (EGP + Comité de Gestao) AGENDA
. POSITIVA

Apoio estratégico
Diretrizes e Orientagdes

Reunides de Operacionais (Lider + EGP) 000

Trabalho do Dia-a-dia (Tarefas do projeto)

*NAGE. Nucleo de Assessoramento em Gestao e Estratégia. **ASCOM. Assessoria de Comunicacao

Figura. Niveis de acompanhamento das reunioes

Segundo César Mendes, coordenador de Estratégia e Gestao de Pelotas, a participacdo do
prefeito e da vice-prefeita foi fundamental para o sucesso da frente. Eles foram os principais

patrocinadores do EGP, engajando os servidores e secretarios do municipio.

Conforme indicado na figura, existem as reunides operacionais (N3), reunides taticas (N2) e as
reunides estratégicas (N1). O trabalho do dia a dia é a rotina e a execugao das tarefas do projeto.
Além da sequéncia de reunides, existe um fluxo de gerenciamento de projetos, que é realizado a
partir métodos de gestao e o PDCA. A periodicidade é mensal.




Apoio estratégico > .
Prefeito Diretrizer e Orientagcoes /
Secretario
o > Validagao dos Planos de Acao
Comité de Gestao -
Novas a¢des

v
AVALIAGAO: }‘ o

Planos de Acéo (corretivas e preventivas

ACOMPANHAMENTO POR PROJETO: /

Lider do Projeto

Figura. Fluxo de gestdo de projetos

Recomenda-se que o calendario de reunides Pelotas, por exemplo, cada secretaria possuli
seja antecipadamente planejado para um calendario de N3, sempre alinhadas

que os participantes se organizem com para antecederem as N2 e N1. A partir
antecedéncia. Remarcacbes, mudancas e dessas reunides operacionais, 0s gestores
cancelamentos devem ser realizados em de projeto conseguiam reunir todas as

Ultimo caso, para que se evite a dispersao reunides necessarias para compartilharem aos
da equipe e 0 ndo cumprimento de acoes e monitores do Escritério de Gerenciamento de
responsabilidades definidas previamente. Em Projetos.
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PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Todos os envolvidos em uma frente de sobreposicdes das acdes sao reduzidas. Com
atuacéo precisam saber quais sdo o seu 0s papeis e responsabilidades assumidos
papel e a sua responsabilidade nesse esforco. e bem executados, além do proprio
Quando hd uma definicao clara de quais engajamento dos envolvidos, as atividades
sdo as responsabilidades e as funcdes dos serdo sustentaveis e duradouras.

envolvidos, as possibilidades de atritos e

Paulo Eduardo Gama Miranda, ex-secretério de Governo e atual secretdrio de Sadde de Paraty,
considera importante que os servidores escolhidos para a frente de EGP sejam dinamicos e

comprometidos com os objetivos propostos.

Para a execucdo da frente de Escritério de Gerenciamento de Projetos nos municipios

é necessaria a criacdo de um grupo de trabalho para acompanhamento das atividades,
participacdo das reunides, definicdo de estratégias, entre outras atividades. O grupo é composto
por diversos atores, que tém as seguintes funcoes:

Prefeito: participar das reunides de N1, validando todas as acdes definidas nos niveis
anteriores e recebe reportes do Comité de Gestao, quando necessario.

Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP): elaborar e aplicar a metodologia de
gerenciamento de projetos, padroes e politicas de gerenciamento e execucao de projetos,
procedimentos, melhores praticas e priorizacao de projetos estratégicos; coordenar o
processo de monitoramento da carteira de projetos estratégicos; apoiar a capacitacao dos
responsaveis pelo gerenciamento; programar método e ferramentas necessarias; prestar
assessoramento no planejamento, execucao, controle e avaliacao dos projetos estratégicos;
sugerir e elaborar, em conjunto com o Lider de Projeto, planos de acéo para solucéo de
dificuldades identificadas, ou para reavaliacdo de cronogramas de execucédo das atividades;
informar ao Comité periodicamente o estagio da execucado e financeiro da carteira de
projetos estratégicos e, sempre que necessario, o plano de acoes corretivas negociado com
os Lideres de Projeto.




Gerente/Coordenador do EGP: definir e comunicar as politicas e procedimentos

da metodologia de planejamento e controle de projetos; revisar periodicamente as
ferramentas; classificar os projetos de acordo com o modelo; consolidar as informacées

da carteira de projetos da prefeitura com informacdes gerenciais sobre 0s projetos;
monitorar indicadores apontando desvios nos projetos para os Lideres de Projeto provendo
suporte metodoldgico na resolucdo de problemas para o projeto; assessorar as equipes

de projetos nas atividades de gestao, esclarecendo duvidas em relacdo a metodologia;
realizar a verificacdo de conformidade de cada projeto em relagédo aos processos de gestao;
assessorar as equipes na utilizacdo de softwares e ferramentas adotadas; gerenciar uma base
de informacdes histdricas; liderar e capacitar os monitores de EGP.

Monitores: dar suporte ao planejamento e acompanhamento do projeto, de acordo
com a categorizagao dos projetos e restricoes estabelecidas; dar suporte ao controle e
administracado de pendéncias internas e externas; elaborar as solicitacbes de mudanca
em conjunto com o cliente e equipe do projeto; conduzir reunides periddicas de
monitoramento e controle de projeto com a equipe e com apoio dos Lideres de Projeto;
atualizar cronograma, orcamento, escopo, baseado em informacdes previamente
repassadas pelos Lideres do Projeto, de acordo com a periodicidade definida no plano
de projeto; Realizar a medicao de desempenho e elaborar o reporte de status do projeto
junto aos Lideres de Projeto, de acordo com periodicidade estabelecida e enviar as partes
interessadas declaradas no plano de projeto.

Comité de Gestao: atuar como facilitador entre os principais envolvidos na execucdo dos
projetos, visando o cumprimento de seus objetivos; apoiar a interface entre departamentos
e secretarias da prefeitura, resolvendo conflitos; responder as dlvidas e potencializar os
esforcos com base nas necessidades estratégicas; garantir o alinhamento estratégico dos
projetos; avaliar o andamento dos projetos no que se refere ao cumprimento dos prazos,
custos, estruturas organizacionais (papéis e responsabilidades, alinhamento conceitual,
orcamento, escopo, riscos e objetivos estabelecidos no plano de projeto); aprovar ou
reprovar as solicitacdes de mudanca propostas; interromper, suspender ou cancelar
projetos que estejam em desacordo com o produto esperado ou desalinhados com a
estratégia da prefeitura.

Patrocinadores (sponsors): promover o projeto para a alta administracdo e para os
principais agentes e facilitar o entendimento do projeto pelos agentes mais importantes;
indicar o Lider do Projeto; aprovar o plano de projeto; auxiliar na resolucdo de conflitos

que vao além da atuacao do lider do projeto durante a execucao do mesmo; participar das
reunides de lancamento e de acompanhamento do projeto junto ao Comité; emitir parecer
sobre solicitagao de mudanca no projeto; assinar o termo de encerramento do projeto.
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PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Lideres/Gestores de Projeto: elaborar termo de abertura do projeto e descrever as acoes
de implementacao (plano do projeto), conforme modelos previstos na metodologia de
gerenciamento de projetos; integrar e apresentar o plano do projeto na reuniao de kick-
off; gerenciar e monitorar as atividades do projeto tendo como base os planos detalhados
de orcamento e cronograma, fornecendo orientacdo aos membros da equipe; monitorar
continuamente o desempenho do projeto para identificar alteracdes que possam afetar

o resultado final do mesmo, assim como elaborar relatério de solicitacdo de mudancas,
quando necessario; desenvolver e atualizar os planos de acao para correcao de anomalias/
desvios durante a execucao dos projetos; atualizar a matriz de gerenciamento de riscos

e estabelecer agdes de prevencao ou mitigacdo conforme necessario; obter aprovacoes
para produtos intermedidrios e final do projeto e também elaborar o termo de aceite das
entregas e encerramento do projeto; registrar as licdes aprendidas do projeto e avaliar
qualitativa e quantitativamente o desenvolvimento do projeto até o seu término.

Equipes de Projeto: apoiar na conducao dos projetos, comunicando avancos, atrasos e
quaisquer outras mudancas para o Lider/Gestor do Projeto, mesmo que ndo facam parte
da érea funcional do mesmo; utilizar suas habilidades e conhecimentos para executar

0s projetos com qualidade e eficiéncia, de acordo com o cronograma e atividades
estabelecidas.

Em Pelotas, um novo papel foi criado, a do Facilitador. Ele participa das reunides de
acompanhamento, como representante da Procuradoria Geral do Municipio, e apoia 0 Comité e

0s gestores de projeto em questdes relacionadas a compras e juridico.
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PERFIS PARA COMPOSICAO DOS GRUPOS
DE TRABALHO

E importante para a frente que todos 0s perfis, além da confianca e proximidade
servidores, participantes ou ndo do projeto, com a governanca da frente. Ao levar em
sejam comunicados do andamento e consideracdo alguns destes critérios, a
Proximos passos, pois isso promove o probabilidade de uma boa aderéncia e
engajamento e o senso de “fazer parte”. engajamento serdo maiores. Em todos os
Porém, isso nao significa que qualquer casos, é recomendada a participagao de

perfil pode compor os grupos de Gestores profissionais de carreira nos grupos e que eles
de Pacote ou de Multiplicadores. Alguns estejam interessados e comprometidos com
critérios devem ser levados na escolha dos a frente.

Coordenador/Gerente do EGP: esta funcao é fundamental para a continuidade e
legitimacao do Escritério de Gerenciamento de Projetos. Primordialmente, o papel

de coordenacao é destinado a um secretario ou servidor com status de secretario na
estrutura organizacional da prefeitura, pois uma das suas atribuicdes consiste em tratar
acdes com a alta lideranca e patrocinadores dos projetos. Outro ponto é a necessidade

de conhecimentos e experiéncia em gerenciamento de projetos e planejamento.

Um Coordenador com experiéncia em projetos de baixa, média e alta complexidade
conseqguird lidar com os desvios e suas respectivas contramedidas com melhor eficiéncia.
Conhecimentos sobre a burocracia publica, seja ela municipal, estadual ou federal é positivo,
pois diversos entraves de processos ou custos serao dessa natureza. Além do conhecimento
técnico e experiéncia, o Coordenador necessita de elevada capacidade de relacionamento
interpessoal e de negociacao, para gerir conflitos entre os envolvidos, mitigando os
impactos negativos no projeto oriundos de resisténcias pessoais ou entre departamentos/
secretarias; sem contar que liderard o grupo de monitores que pertencem ao EGP.

Lideres/Gestores de Projeto: ¢ recomendavel que possuam cargo de supervisdo ou
lideranca na prefeitura. De preferéncia, precisam ter, além de conhecimento técnico para
interpretar e analisar os pacotes, habilidades em negociacéo e facilidade em interagir com
as outras secretarias. A partir de sua articulacao entre os atores é que serdo elaborados os
Planos de Acao;

Monitores: para cumprimento das funcoes, os monitores necessitam de conhecimento
técnico para acercar o gerenciamento de projetos e o planejamento de atividades. Além
disso, sdo, em muitos casos, os responsaveis em transferir e prover suporte aos outros
envolvidos com o EGP, seja na ferramenta ou na metodologia. Outro ponto necessario é
0 comprometimento e persisténcia em apoiar a mudanca de cultura e o cumprimento
das reunides de nivel, pois provavelmente surgirdo resisténcias para validacdo do EGP na
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PERFIS PARA COMPOSICAO DOS GRUPOS
DE TRABALHO

Patrocinadores (sponsors): necessitam de uma posicao de lideranca e autoridade dentro
da secretaria, sendo de preferéncia o proprio responsavel pela pasta. Isto é necessario, pois
0 patrocinador é responsavel por representar e defender o projeto na alta administracao
(outros secretarios, Comité de Gestdo ou proprio prefeito). Além disso, se responsabiliza por
acoes que estao acima do préprio Lider/Gestor de Projeto.

Equipes do Projeto: sdao os servidores que participam da execucao do projeto, ou seja,
atuam no dia a dia das acdes. Do suporte no acompanhamento do projeto e comunicam
0s avancos ou desvios. Nao ha padrdo especifico para este caso, mas é relevante que
possuam habilidades e técnicas que contribuam para as entregas e possuam sinergia com
os Lideres dos Projetos. O tipo e o numero de membros da equipe do projeto muitas vezes
podem mudar conforme o projeto se desenvolve.

Mesmo com a escolha dos perfis ideais para composicdo dos grupos de trabalho, a participagdo
das liderancas da frente é fundamental para a boa continuidade das acdes. Os prefeitos

e secretarios que compdem o Comité de Gestdo possuem a visdo integrada das acdes e
participam das decisdes que definem a estratégia. Além disso, sdo as pessoas-chave para o

engajamento das equipes e legitimacdo das atividades no municipio. Sem o envolvimento deles,
o risco de descontinuidade das acdes é maior.

= sustentabilidade

Um dos grandes desafios para as cidades, importante, pois, dessa forma, as resisténcias
apos a saida do parceiro técnico, é a sao reduzidas e o engajamento dos servidores
repactuacao de metas nos novos ciclos que tende a ser mais alto. A manutencao das

se iniciam. Para isso, é preciso estar atento rotinas e metodologia de trabalho, bem como
se elas condizem com a atual situacao o envolvimento dos principais articuladores,
econdmica do municipio que, de um ano Ccomo secretarios e prefeito, séo pecas-chave
para o outro, pode ter tido uma queda na na sustentabilidade do trabalho e importante
arrecadacao de seus tributos. para o sucesso e continuidade das a¢des.

As novas metas precisam ser negociadas com Para evitar duplicidades de dados e,

todos os érgaos participantes da frente. Isso é principalmente, retrabalhos, uma alternativa
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¢é 0 alinhamento das metas com o orcamento
anual do municipio, de forma a ter, em uma
Unica base, a gestao de despesas vinculadas
as atividades de cada érgdo na execucao de
suas acdes e no atendimento das demandas
das politicas publicas. Outro ponto a se
considerar no processo é o acompanhamento
e andlise das acoes de longo prazo e que
extrapolam o ciclo anual, como as que estao
mencionadas no Plano Plurianual. A utilizacao
e implementacao de sistemas de tecnologia
por todos os envolvidos propicia uma visao
unificada e melhor padronizacdo dos dados
fiscais.

Outro recurso interessante no andamento
da frente é o incentivo da criatividade e da
inovacao nos 6rgaos envolvidos. Isso porque,
dessa forma, os servidores terdo liberdade de
propor solucodes para melhorias e priorizacao
de programas e projetos, tornando a frente
uma solucao coletiva.

Além disso, a comunicacao possui um papel
importante no processo cultural, pois a
partir de campanhas internas e informes,

o compartilhamento de informacdes da
transparéncia, conhecimento e a sensacao

de pertencimento e participacdo nos
processos aos servidores. Ou seja, é preciso
que a prefeitura se comprometa com a
transformacao da cultura organizacional
interna, difundindo conceitos de eficiéncia
e controle de resultados. Além disso, ter

a capacidade necessaria de se analisar
criticamente os métodos e processos de
trabalho, com acompanhamento das metas
pactuadas. O suporte das liderancas da
frente e dos setores envolvidos é de grande
importancia para a disseminacao do método
e mudanca dessa cultura.

Para perenidade das acoes, além serem
responsaveis pela frente nos municipios apos
a saida do parceiro técnico, sao sugeridos a
criacao de Comités de Sustentabilidade. O
grupo é composto predominantemente por
servidores j& envolvidos com a frente em
andamento e também por outras pessoas
engajadas e dispostas a contribufrem mais
ainda para a continuidade das acoes. £
importante ressaltar que os participantes do
Comité necessitam ter bom relacionamento
e influéncia entre os departamentos e
secretarias.

Os servidores escolhidos para participarem dos Comités de Sustentabilidade devem possuir
conhecimento ou interesse em aprender sobre Gerenciamento de Projetos, além de ter

disciplina para acompanhar a evolugao dos projetos sob sua responsabilidade.
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SUSTENTABILIDADE

Em linhas gerais, as atribui¢cdes do Comité
Sao:

- Dar continuidade as acoes ja
implementadas pela frente;

- Zelar pela manutencdo da qualidade
na execucgao;

- Organizar as reunides de nivel,
mantendo o foco e objetividade;

- Estabelecer prazos e tarefas
definidas, com a indicacdo de responsaveis;

Com isso, 0 grupo conseguird garantir o
alinhamento e o andamento dos trabalhos,
assim como monitorar e aprimorar as agoes
sistémicas. Outro ponto positivo € a validacao
de modelos de gestao e estruturar solucdes
para replicabilidade e uma maior gestao do
conhecimento adquirido pelas praticas.

Em Pelotas, a sustentabilidade do EGP foi mantida pela institucionalizacdo da frente e sistematica
de acompanhamento. A ferramenta de gestao de projetos PROGES (Programa de Gestao
Estratégica) € atualizada constantemente para atender as demandas dos envolvidos. Até

setembro de 2015, mais de trinta servidores foram envolvidos, 26 reunides de acompanhamento

realizadas e 252 projetos analisados.

== Ssucessao

Em alguma fase do desenvolvimento do EGP,
as cidades tiveram que lidar com mudancas
nos quadros das equipes envolvidas na frente.
Comités de Gestao ja lidaram com situacdes
diversas, sendo uma das principais causas da
mudanca a incompatibilizacdo e resisténcia
de alguns servidores indicados com conceitos
e técnicas de gerenciamento de projetos.
Outra situacao também é a incorporacao

dos servidores comissionados no Escritorio
de Gerenciamento de Projetos, mesmo com
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a recomendacao de que sejam escolhidos
os servidores de carreira, pois hd uma maior
garantia da perpetuidade mesmo com uma
mudanca de gestao no municipio.

Em todas as situagdes que possam ocorrer,

o Comité de Gestdo deve agir rapidamente,
acionando um processo claro e bem definido
de sucessao dos servidores, pois caso
contrario, a sustentabilidade da frente podera
ser ameacada.




As trocas de pessoas durante o processo podem prejudicar o acompanhamento de projetos,

mas deve-se ponderar qual o impacto negativo em se manter um gestor ou membro da equipe
com problemas nos médio e longo prazos.

Antecipadamente, o comité gestor devera transicao e sustentabilidade, para transferir as
solicitar ao servidor a documentagao dos responsabilidades antes cabidas a consultoria
processos e historico de suas acdes, com o para a prefeitura. Como qualquer mudanca
objetivo de que os dados nao se percam. de cultura, existem resisténcias e dificuldades
O substituto devera receber instrucoes e a serem enfrentadas neste processo. Os
treinamento adequado para que nao tenha casos de maior sucesso foram justamente
grandes dificuldades. Todas as ferramentas aqueles onde o envolvimento dos servidores
e histéricos devem ser repassados ao e secretarias foram constantes. Os servidores,
substituto, além de ter o contato de algum principalmente, precisam se sentir presentes
outro servidor que atue na frente hd mais e responsaveis pelas acoes da frente.

tempo para apoio a ddvidas.
Somente com treinamento, engajamento

Nos municipios do Juntos onde o parceiro dos servidores e comunicacao adequada
técnico atuou efetivamente para implantacao a continuidade da frente de Escritorio de
da frente de Escritério de Gerenciamento Gerenciamento de Projetos serd preservada.

de Projetos, foi necessaria uma fase de

Nos municipios participantes da rede, a Comunitas, a partir de sua frente de
Sistematizacao e Sustentabilidade, apoia os municipios na transicdo das frentes

do parceiro técnico para os servidores, a partir de diagndsticos, monitoramento,
pProposicao e orientacao de acdes ao parceiro técnico. O intuito é sempre promover

autonomia aos servidores e mitigar a0 maximo os impactos da saida da consultoria. O
acompanhamento das reunioes e resultados é realizado pela Comunitas mesmo apos a
prefeitura ter assumido os processos.
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REPLICABILIDADE

O programa Juntos, além de promover acoes
para que as frentes sejam sustentaveis,
possibilita o relacionamento e troca de boas
praticas entre as cidades da rede. Com 0s
resultados obtidos pela frente de Escritorio
de Gerenciamento de Projetos em Pelotas, foi

Prefeitura
Municipal de

Curitiba

Em julho/15, com o intuito de avaliar melhor
0 EGP dois servidores de Curitiba, um da
Secretaria de Planejamento e Administracao
e a outra da Secretaria de Informacao e
Tecnologia, foram a Pelotas para conhecer

a ferramenta de gerenciamento de

projetos (PROGES), a metodologia aplicada
e a sistematica de acompanhamento

dos projetos. Com o EGP, Pelotas realiza

0 gerenciamento de 252 projetos que
compdem o Mapa Estratégico da Prefeitura.

Em conjunto entre prefeituras e Comunitas,
todo um plano de trabalho com o escopo
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despertado o interesse de outros municipios,
entre eles Curitiba. Com isso, a Comunitas
articulou entre as partes a replicabilidade na
capital paranaense da frente realizada em
Pelotas, sem a participacao de um parceiro
técnico.

Figura. Interagao

entre Comunitas e as
Prefeituras de Pelotas e
Curitiba

Prefeitura
Municipal de
Pelotas

do projeto, cronograma, matriz de
responsabilidades, estrutura analitica do
projeto, relatério de acompanhamento
(dashboard) e também a gestao de riscos e
de premissas foram levantados. Um convénio
entre as duas cidades foi assinado e a
replicabilidade oficializada em setembro/15,
sob a forma de um piloto com cinco projetos
prioritarios.

Com o objetivo de dar condicoes para

os servidores de Curitiba pudessem
implantar um projeto piloto do Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP), quinze




gestores e servidores curitibanos receberam disso, houve a oportunidade de troca de
treinamento de agentes publicos de experiéncias com os servidores de Pelotas,
Pelotas em conceitos de gerenciamento de com compartilhamento de boas praticas e as
projetos, sistematica de acompanhamento licbes aprendidas com a frente.

e na ferramenta de gerenciamento. Além

Planejamento Execucao Controle Encerramento

+ Analise EGP de Pelotas » Missdao em Pelotas « Acompanhamento do - Licdes aprendidas

- Viabilidade com a gestdo | - Producdo de materiais cronograma de execucao J - Avaliacdo pds-piloto
de projetos de Curitiba de gestdo de projetos - Monitoramento de - Fechamento

» Mapeamento de » Alinhamento das desvios

stakeholders demandas entre Curitiba « Contramedidas

- Matriz de responsabili- x Pelotas

dades » Minuta contratual para
» Atualizagao do cessdo de uso do PROGES
cronograma de execucao - Treinamento dos
« Plano de Acéo servidores
« Assinatura do termo de
cessao de uso PROGES
- Utilizacdo de ferramen-
tas em Curitiba

Figura. Estrutura analitica do projeto de replicabilidade do EGP de Pelotas em Curitiba

No funcionamento do EGP, é utilizado o real o andamento dos projetos. Perfis e
Programa de Gestao Estratégica (PROGES), senhas de acesso foram disponibilizados
sistema de gerenciamento criado pela aos servidores de Curitiba para utilizacao e
prefeitura de Pelotas, que permite acompanhamento dos projetos.

acompanhar de forma online e em tempo

O coordenador de Estratégia e Gestdo de Pelotas, César Mendes, é um dos responsaveis
por replicar a frente para Curitiba. “Estamos assumindo com o municipio de Curitiba

0 acompanhamento da utilizacdo do aplicativo, o que, para nos, é extremamente
importante, como forma de aperfeicoamento da prépria ferramenta. Vai nos ajudar
também a desenvolver um olhar mais critico sobre todo o processo’, disse César.




REPLICABILIDADE

Para integrarem o piloto do EGP, foram O plano de trabalho contempla atividades até
selecionados projetos prioritarios pela fevereiro/16, sendo prevista uma reunido de
administracao curitibana: acoes do “Curitiba fechamento e licdes aprendidas onde serdo
Mais Nutricao’, programa de seguranca discutidos o piloto e a possibilidade de um
alimentar da Secretaria de Abastecimento, proximo plano de trabalho com um escopo
da Linha Verde, via de alta capacidade de maior.

trafego e escoamento sob responsabilidade

da Secretaria de Obras e Urbanismo, e do Outros dois municipios, Campinas e

Programa de Modernizacao da Administracao Juiz de Fora, também se interessaram
Tributéria (PMAT), da Secretaria de Informacéo na replicabilidade do escritério de
e Tecnologia. gerenciamento de projetos.
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METODOLOGIA



METODOLOGIA

Para implementacédo da frente de Escritério
de Gerenciamento de Projetos sao
utilizados diversos métodos gerenciais
para um acompanhamento sistematico
das acdes e eventuais correcoes
necessarias. Serdo introduzidos métodos e
ferramentas gerenciais, como: a matriz de

responsabilidades, o PDCA (em portugués:
planejar, fazer, verificar e agir) e os Relatérios
de Desvio. Antes de aprofundarmos os
conceitos de um Escritério de Gerenciamento
de Projetos, € necessario contextualizar o que
€ um projeto.

BN 0 que é um projeto?

Projeto é uma palavra originada do termo em
latim projectum, que significa “algo lancado

a frente” e também do verbo prociere, que
é"antes da acao” Podemos considerar,
portanto, que o termo projeto é um plano
para a realizacdo de um ato, mas também
pode significar designio, intencéo, o esboco
de algo que seré feito no futuro.

Projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico
ou resultado Unico e exclusivo. Tem natureza
temporaria, indicando inicio e término
definidos. O término de um projeto s6 é
alcancado quando os objetivos tiverem sido
atingidos (ou confirmados que n&o serdo),
encerrados ou quando nao forem mais
necessarios. Apesar disso, ndo significa que
possui curta duracao, além do que a maioria
dos projetos sao executados com o intuito
de se alcancar resultados duradouros. Dessa
forma, os projetos podem ter impactos
sociais, econdmicos e ambientais com
duracao mais longa do que o seus proprios
ciclos de vida.
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Apesar de finalidades totalmente distintas,
como a construcao de um prédio ou o
desenvolvimento de um produto a ser
vendido no varejo, todos os projetos
possuem caracteristicas comuns, que sao:

+ Sao tempordrios e Unicos;

- Possuem ciclo de vida: comeco, meio e
fim;

- Podem levar menos de um dia ou varios
anos;

< Tém um proposito;

- Sdo diferentes do que ja é executado, pois
ndo envolvem rotinas;

- Envolvem recursos escassos (pessoas,
capital e tempo);

- Sao conduzidos por pessoas (podem ser
em equipes temporarias);

- Podem envolver pessoas de varias areas
da organizacao;

- Tém caréater desafiador, pois envolvem
incertezas.




DIFERENCAS ENTRE PROJETO E OPERACAO

Um ponto que normalmente que gera conjunto de objetivos é desenvolvido e o
confusdo é a comparacao de um projeto trabalho se torna uma rotina.

com uma operagao. Conforme mencionado

acima, os projetos sao temporarios e Unicos, Um projeto pode ser criado para melhorar

a0 passo que as operagoes sao continuas uma operacgao preexistente , podendo tornar-
e repetitivas. Os projetos sdo encerrados se uma ou varias novas operagoes apos seu
guando seus objetivos especificos sao encerramento. Um projeto nunca € continuo.

atingidos, enquanto nas opera¢des um novo

NNV TAANTIAMANTIMANTAY

o000

Repetitivas

Operacoes

Projeto
e | ST
# [ N N N ]
Operagao

Um projeto pode gerar
Figura. Diferenca entre um projeto e uma operacdo novas Operagoes

A seguir estdo listadas as principais diferencas entre um projeto e uma operagao, cada um com
as suas especificidades e importancia para o bom funcionamento de uma organizacao:

Possuem inicio e fim definidos Nao possuem inicio e fim definidos

Sao temporarios Sao continuos

Produzem produto ou servico Produzem o mesmo produto ou
Unico e exclusivo servico de maneira continua

O encerramento é definido por Os processos ndo sao encerrados
critérios especificos
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PROJETO, PROGRAMA E PORTFOLIO

Com base na definicdo do que é um projeto
e suas diferencas em relacdo a uma operacéao,
0 proposito do gerenciamento de projetos

é planejar, organizar e gerenciar recursos

para viabilizar a execucdo bem-sucedida dos
objetivos, resultados e produtos do projeto.
As praticas de gerenciamento sao relevantes
para que as organizagdes consigam atuar
com eficiéncia e eficacia.

Quando hd uma grande quantidade de
projetos em execucao, existem algumas

Portfélio
(Carteira)

Programas

Projetos

formas de organiza-los no Escritério de
Projetos de forma mais eficiente. Séo
chamados de Programas o conjunto de
projetos organizados por temas ou objetivos
comuns. A colecao de projetos e programas
sao chamados de Portfdlio ou Carteira de
Projetos. A figura abaixo demonstra um
exemplo de arranjo de projetos, programas
e portfdlio (carteira) e também o nivel de
profundidade entre os trés tipos.

Colecéo de Projetos e Programas que servem
para atender aos objetivos estratégicos

do Negécio.

Programa 1

Projeto 4 Portfélio

Projeto 3 Programa 2

Projeto 5
Projeto 6

Projeto 7
Projeto 1

Projetos relacionados para obter beneficios
que ndo seriam alcancados se estivessem

Figura. Projetos, Programas e Portfdlio (Carteira)
em ordem de grandeza e a composicéo de portfélio
e programas
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Um portfélio pode ser composto por diversos
programas e projetos; um programa compde
um conjunto de projetos e; por fim, 0s
projetos séo a menor unidade e podem ser
executados independentemente.

O arranjo de projetos nessa estrutura permite
um maior controle das atividades, sinergias e
compartilhamento de recursos para reducao
de custos e até conhecimento maior de todos
0s projetos executados pela organizacéo.

As formas de gerenciamento de projetos,
programas e portfélios também sdo um
pouco diferentes. O gerenciamento de

O Mapa Estratégico é uma representacao
visual da histéria da estratégia que evidencia
os desafios que a instituicao terd que superar
para concretizar sua missao e visao de futuro.
O mapa é estruturado por meio de objetivos
estratégicos distribuidos nas perspectivas

do negdcio, interligados por relagdes de

projetos tem como objetivo alcancar

todos os objetivos, resultados e produtos,
honrando os limites preconcebidos do
projeto e relacionados ao escopo, orcamento,
cronograma e qualidade. Ja o gerenciamento
de programas ocorre um gerenciamento
centralizado com vistas a coordenar um
grupo de projetos para alcancar os objetivos
e beneficios estratégicos de mesmo tema.
Por fim, os portfdlios (ou carteira de projetos)
quando sdo gerenciados, se concentram na
selecéo, iniciacdo e gerenciamento de todos
0s projetos, coletivamente, de modo a tratar
dos objetivos estratégicos da organizacéo.

I ——————=  Mapa Estratégico

causa-efeito. Ele é produto de uma visédo
compartilhada e traduz o pensamento da
prefeitura em torno de uma estratégia. O
primeiro passo para definicdo do mapa
estratégico € a analise e definicao da missao,
visao e valores da organizacao.

Em Pelotas, na construcado do mapa estratégico, o passo inicial realizado foi a formulacdo da
identidade organizacional da prefeitura, definindo a missao, visao e valores:

» Missao: satisfazer as necessidades do cidadao por meio da prestacao de servigos publicos
qualificados, e garantir a organizacao da cidade, a partir do envolvimento comunitario e do

exemplo.

« Visdo: ser uma cidade organizada e bem cuidada, boa para se viver e fazer negécios,
destacando-se por uma gestao eficiente e confidvel, que entrega a seus cidadaos servicos

qualificados com énfase em salde e educacao.

« Valores: Coragem; Etica; Responsabilidade; Carinho com o cidadéo; Transparéncia; Didlogo;

Valorizacdo do mérito; Eficiéncia; Capricho.




MAPA ESTRATEGICO

Um método muito utilizado para a ilustrar estratégia em indicadores e informa os fatores
0 mapa estratégico é o Balanced Scorecard de sucesso atual e futuro. Em todo mapa
(BSC), um sistema de gestdo estratégica que estratégico existem a missao, visao e valores
relne elementos relevantes para acompanhar que a prefeitura alcancar a longo prazo, assim
o cumprimento dos objetivos. Ele alinha o Como as perspectivas que nortearao a busca
planejamento estratégico com as atividades pelos objetivos estratégicos.

operacionais, traduzindo a missao e a

Missao: Satisfazer as necessidade do cidaddo por meio da Visdo: Ser uma cidade organizada e bem cuidada, boa para se
prestacdo de servicos publicos qualificados, e garantir a viver e fazer negécios, destacando-se por uma gestdo eficiente
organizacao da cidade, a partir do envolvimento comunitério i} e confidvel, que entrega a seus cidadaos servigos qualificados
e do exemplo. com énfase em salide e educagéo.
e
Boa Escola para Todos Saude Agora Cidadania e Seguraca

] Melhorar os indices Integrar, com Prestar assisténcia a

-E —_ de alfabetizacao e a harmonia, os alunos saude com carinho

o .g qualidade do ensino no ambiente escolar e eficiéncia Atender a populagao Aumentar a seguranca

Q0 carente e promover a patrimonial e o bem

g v incluséo social estar social

a Melhorar a Ampliar e qualificar a

infraestrutura do rede de atendimento
sistema de educacao asaude

Desenvolvimento Sustentavel Cidade bem cuidada

Garantir a geragao Alavancar o
de empregos turismo e Qualificar e Melhorar as Desenvolver o
promover um preservar as condigdes de meio ambiente
ambiente dreas urbanas e moradia da e 0 saneamento
cultural rico rural do populacao

Proporcionar a Estimular o desenvolvimento
municipio

populagao capacitagao sustentavel da economia
profissional local e atrair novos negdcios

Economia e
Sustentabilidade

Promover cultura de Modernizar a Valorizar e qualificar Promover a Otimizar os gastos
transparéncia fiscal administragdo e os o servidor publico participacao popular publicos e maximizar
e ética servigos publicos nas decisées de as receitas
governo

Gestdo e
Financas

Valores: Coragem; Etica; Responsabilidade; Carinho com o cidad&o; Transparéncia; Didlogo; Valorizacao do mérito; Eficiéncia; Capricho.
Figura. Modelo do Mapa Estratégico aplicado em Pelotas, representada por um Balanced Scorcard
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Em Pelotas e Paraty, municipios do Juntos,
foram desenvolvidos indicadores de
desempenho para atingir os objetivos da
gestao. Os projetos do municipio estdo, cada
um deles, ligados a um objetivo estratégico.
Por exemplo, um projeto relacionado a
investimentos em infraestrutura estara ligado
ao objetivo estratégico “ampliar e qualificar
a rede de atendimento a saude’, dentro do
eixo Saude Agora da Perspectiva Social. Ha
também a possibilidade um projeto atender
a mais de um objetivo no Mapa Estratégico,
pois podem ser transversais (um projeto de

questdes ambientais, saneamento e até na
salde da populacao).

A gestéo a partir da estratégia tem como foco
otimizar o uso dos recursos da instituicdo em
funcdo do plano. Os projetos estratégicos
tem como objetivo desenvolver acdes que
serao fundamentais para o futuro da cidade

e sua populacdo. Tanto a gestao e os projetos
estratégicos, devem estar absolutamente
alinhados com a missao, valores e as
perspectivas definidos pelas liderancas
municipais.

melhoria da rede de esgoto impacta em

Em Pelotas, o plano de comunicacdo do projeto contou com intenso envolvimento do prefeito
Eduardo Leite, que até gravou um video explicativo® sobre o mapa estratégico e a dinamica de

governanca.

N Priorizacao de um projeto

Com as definicoes e esclarecidas as diferencas entre projeto e operacao, é possivel diferencia-los
dentro de todos 0s processos em execucdo no interior de uma prefeitura e o quanto eles séo
importantes ou necessarios. Os projetos também precisam dialogar com o mapa estratégico
do municipio. Nessa fase, chamada de priorizacdo dos projetos, existem algumas premissas que
podem ser sequidas para auxiliar na identificacdo (além das préprias caracteristicas), que séo:

I Os projetos sao criados para a resolucdo de um problema que necessita ser resolvido, ou
seja, ele existe para atender uma demanda.

Além de atender a uma demanda, um projeto segue sempre estratégias previamente
definidas, orientadas pela missdo, objetivos e valores organizacionais. Ja as operacoes
seguem rotinas previamente determinadas.

¢ Ver o video Planejamento Estratégico em: https.//youtu.be/ulll 6sEUxtw.
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PRIORIZACAO DE UM PROJETO

Quando um projeto é identificado, formas de acompanhamento e indicadores devem ser
criados para que possibilitem avaliacdes de resultados.

Os projetos que trazem maiores beneficios e impactam diretamente no futuro da
organizacao sao chamados de estratégicos. Os maiores esforcos devem ser direcionados a
esse tipo de projeto.

No setor publico, especificamente, os projetos podem ser identificados por meio do PPA, da
LOA, da LDO, do plano de governo e mesmo de objetivos firmados durante as eleicoes.

Os projetos nao prioritarios, que tratam de melhorias de processos internos ou que
possuem impactos menores (podem ser chamados estruturantes e de apoio), devem ser
acompanhados da mesma maneira que os projetos estratégicos.

Importancia de se fazer um planejamento de projetos:

- Pensar antes e preparar-se para o futuro;
- Garantir que a direcao esteja certa;

- Identificar questdes a serem atendidas;

- Fazer melhor uso dos recursos;

- Minimizar dificuldades na execucao;

- Escolher entre opcdes existentes;

- Alcancar os melhores resultados.

O processo de priorizacdo, comumente, definidas e alinhadas, os passos seguintes
€ Composto por nove passos, sendo podem ser realizados.

gue os quatro primeiros suportam o

desenvolvimento de estratégias, que é o No sexto passo 0s projetos sao priorizados
quinto passo. Nos quatro primeiros a missao entre estratégicos e nao-estratégicos

da organizacao direciona as andlises (interna (estruturantes e de apoio). Este passo

e externa), para que os objetivos dos projetos é importante para que 0s recursos

sejam definidos. Somente com as estratégias (financeiros, humanos e tempo) possam

74




ser alocados nos projetos visando aos nono passos ocorrem paralelamente, pois o
maiores impactos e beneficios. A partir do monitoramento e controle devem ocorrer
sétimo passo 0s projetos sao executados sistematicamente durante a implementagao
efetivamente, quando séo planejados, dos projetos.

implementados e controlados. Os oitavo e

Em Pelotas, os projetos mais estratégicos e mais importantes sao chamados de “marcas

de governo’, pois constam no plano de governo municipal compunham as promessas de
campanha do prefeito durante as eleicdes e estdo mais alinhados ao mapa estratégico do
municipio. Eles sdo priorizados, havendo um acompanhamento mais préximo do prefeito. A

importancia desses projetos fica clara até quando eles sdo impressos, ja que sdo inseridos em
pastas de cor laranja, para se diferenciar dos outros projetos em andamento na prefeitura.

2. ANALISE INTERNA

.
/- ANALISE EXTERNA
PONTO?(FORTES 4. OBJETIVOS OPORTU)I(\IIDADES

PONTOS FRACOS v AMEACAS
|—} 5. ESTRATEGIAS {—l
v

6. PROJETOS

ESTRATEGICOS

7.PLANO DE
AGAO

8. IMPLEMENTACAO

9. CONTROLE

|<|4||

Figura. Processo estratégico de um projeto
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PRIORIZACAO DE UM PROJETO

UBS Bom Jesus - Rede Bem Cuidar

Um dos projetos que foram acompanhados
pela frente de Escritério de Gerenciamento
de Projetos em Pelotas foi o da reforma da
Unidade Bésica de Saude (UBS) Bom Jesus.

A unidade de salide faz parte da Rede

Bem Cuidar, um novo conceito que visa

um atendimento humanizado e focado na
prevencao e nos cuidados a salde para a
populacdo. O diferencial foi a cocriacdo dos
servicos realizada com a participacao efetiva
da populacdo e dos proprios servidores da
saude da cidade. Ele foi realizado em parceria
da Prefeitura de Pelotas com a Comunitas e o
parceiro técnico Tellus.

A ampliacdo e reestruturacao da UBS Bom
Jesus contou com a compra de mobiliario,
acessorios e equipamentos para aumentar

o conforto dos pacientes durante a espera.
Também foram criados novos servicos para

a melhoria do atendimento ao usuario e
solugdes para a reorganizacao interna.

A expectativa com a implementacao da Rede
Bem Cuidar é melhorar a qualidade da espera
dos usuarios para o atendimento; facilitar

0 acesso a saude, de forma acolhedora;
melhorar as condicdes estruturais tanto da
UBS, quanto de instrumentos e equipamentos
para o trabalho dos funciondarios; trazer a
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cultura da prevencao, por meio do trabalho
do educador fisico e da nutricionista melhorar
a integracdo entre os agentes de salde e a
populacao, e melhorar a comunicacdo do
posto de saude, diminuindo as filas e facilitar
0 acesso aos servicos na unidade.

Para isso ser feito, foi preciso, inicialmente,
uma imersao para que todo o ambiente da
UBS pudesse ser compreendido. Experiéncias
em que profissionais da salde e usuarios
simularam uma troca de posicdes foram
realizadas (médico no lugar de paciente

e vice-versa). A partir desse diagnostico
participativo, organizou-se uma série

de oficinas em que representantes da
comunidade e do funcionalismo foram
convidados a dar sugestoes. As ideias foram
entdo definidas e testadas. S6 depois ocorreu
a implementacao, acompanhada de perto
pelas equipes responsaveis.

Apos seis meses de reforma, a Unidade

Basica de Saude Bom Jesus passou a contar
com servidores inovadores para a sua
comunidade. Confira abaixo como funcionam
as acdes cocriadas e que estao sendo
replicadas para outras UBS que fardo parte da
Rede Bem Cuidar:




SuperAgente. Os agentes comunitarios atendem os pacientes em casa, principalmente
idosos e pessoas com deficiéncia, e atuam totalmente equipados. Eles contam com bicicletas
para se locomover com facilidade na comunidade, tablets para agilizar os processamento de
dados e equipamentos de seguranca.

Totem de autoatendimento. Ao chegar na UBS, o usuario pode encaminhar o atendimento
por meio eletrénico com a ajuda de um totem instalado na porta de entrada. As pessoas
recebem informacdes de agentes capacitados para usar o aparelho. Ao se tornar um usuario
frequente, o uso da tecnologia serd mais facil e agilizard o atendimento.

Totem Clique Saude. Os usuarios também possuem acesso ao site Clique Saude Pelotas, no
qual é possivel verificar dicas sobre medicamentos, vacinacdo, outras unidades basicas de
salde, Samu, além de informacdes sobre a prépria Bom Jesus, como horario de atendimento
e equipe de funciondrios. Assim como no Totem de autoatendimento, um profissional estara
disponivel para auxiliar os usuarios no acesso.

Sala de espera especial. Os usudrios que esperam atendimento ficam numa sala com
cadeiras confortaveis, ar condicionado e televisdo. A programagao da TV é sobre temas
relacionados a salde — de prevencao ao tratamento.

Acessibilidade. Pessoas com deficiéncia tém acesso a todos os pontos da UBS, com
caminhos tracados e aberturas planejadas para atender a todos.

Banheiros e fraldario. Os usuarios tém agora acesso facilitado a banheiros feminino e
masculino ja na drea de entrada. As maes também foram lembradas, sendo que a unidade
feminina é equipada com fraldario.

TV Sadde. Enquanto esperam o atendimento, os usuarios podem assistir a TV Saude, um
canal de informacdes com dicas de saude e bem-estar.

Farmacia distrital. O usuario que precisa de medicamentos de alto custo distribuidos pelo
municipio ndo precisa mais se deslocar até a farméacia central. A farmacia da UBS Bom Jesus
foi a primeira a adotar o conceito de farmacia distrital, disponibilizando medicamentos
controlados, anteriormente ofertados apenas na farmacia central da cidade.

Psicélogo. A Bom Jesus foi a primeira UBS com atendimento psicoldgico.

Brinquedoteca. O projeto Vida Ativa disponibiliza recreacionistas que promovem atividades
com as criangas da comunidade, como desenhos, pintura e jogos na Sala Multiuso.
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PRIORIZACAO DE UM PROJETO

Cozinha Experimental. Uma nutricionista promove oficinas com o objetivo de melhorar os
habitos alimentares da comunidade na Sala Multiuso.

I Academia ao ar livre. Com auxilio de um educador fisico, a comunidade pode praticar
exercicios ao ar livre, melhorando ainda mais sua qualidade de vida.

Horta Comunitaria. Junto a UBS a comunidade tem acesso a uma horta comunitaria, que

fornece produtos organicos e saudaveis.

[ Bicicletario. Espaco especifico para os usuarios e funcionarios estacionarem as bicicletas.

B Internet livre. Os usudrios tém acesso livre a internet por meio de Wi-fi.

I Seguranca 24h. A UBS tem seguranca 24 horas com auxilio de cameras de seguranca e

agentes.

N Termo de Abertura

O termo de abertura (também chamado
de project charter) é o processo de
desenvolvimento de um documento que
formaliza e autoriza a execucdo do projeto.
Ele é definido na fase de iniciacao de um
projeto. Nele poderao constar os requisitos
iniciais ou uma fase, com o objetivo de
comunicar o inicio do projeto para todas
as partes interessadas. O termo de abertura
concede ao gerente de projetos a autoridade
para aplicar os recursos organizacionais nas
atividades.

O termo de abertura devera conter,
preferencialmente:
« Proposito do projeto ou justificativa;
- Objetivos mensuraveis do projeto e seus
critérios de sucesso relacionados;
- Requisitos gerais;
- Descricao geral do projeto,
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caracteristicas dos produtos finais;

- Resumo do cronograma e seus marcos
(milestones);

- Resumo do orcamento;

- Requisitos para aprovacao do projeto
(quais beneficios; quem decide se o projeto
foi bem sucedido ou néo);

- Gerente do projeto, sua responsabilidade e
nivel de autoridade;,

- Nomes e responsabilidades das pessoas
que validam o termo de abertura do
projeto.

Outros tépicos sao também adicionados ao
termo de abertura, para maior detalhamento
do projeto:

« Premissas e riscos preliminares;

- Influéncia e expectativas das partes
interessadas;

- Equipe do projeto.




Os objetivos sao fundamentais para a elaboracdo de um planejamento. Eles sao o fim, o
destino, o resultado esperado. Uma técnica muito comum utilizada para definir-los e facilitar o
acompanhamento dos indicadores durante o projeto sao os objetivos SMART. Nessa técnica,
0s objetivos precisam ser sempre: especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas (ou relevantes) e
temporizaveis (que tenha limite de tempo).

___________________________________________________________________________________________________________|

Responsavel

Programa

Resp. Programa
Eixo

Descricao

Objetivo

Beneficios

Dificuldades

Meta
Recursos Préprios
Recursos de Terceiros

Figura. Modelo
do termo de
abertura utilizado
no EGP

Forte de Recursos

Localizagao
Microregiao
Orgéo

Status

Periodo Previsto

Sempre que um novo projeto é iniciado final. O Termo de Abertura é divulgado

um Termo de Abertura deve ser definido. O preferencialmente pelo gerente do projeto,
documento permite explicitar os quais 0s apos ser elaborado em conjunto com sua
objetivos e seus limites, além de definir o equipe, aprovado pelo patrocinador e as
ambito do projeto, assim como o seu produto partes interessadas informadas.

OTermo de Abertura do Projeto é o documento que formaliza a criacdo de um projeto e ele
pode ser considerado a primeira entrega do mesmo.




LINHA DE BASE

A Linha de base (também conhecida como
baseline) ¢ um modelo, um guia do que foi
planejado, ja com todos ou a maioria dos
atributos definidos e aprovados, ou seja, 0
projeto estd pronto para ser iniciado. £ uma
referéncia de controle e monitoramento do
projeto. Ela serve para acompanhar e indicar
o caminho pelo qual o projeto devera seguir.
Alinha de base permite a comparacao entre
0 previsto e o realizado e da elementos de
avaliacdo tanto para o projeto em andamento
quanto para outros projetos semelhantes,
pois analisando as causas elimina-se os efeitos

e se estabelece uma relacao de realidade
entre o previsto e realizado, minimizando
seus desvios.

A modalidade de linha de base mais
conhecida é a do cronograma para a afericéo
dos prazos previstos com os realizados,

mas também existem linhas de base que
acompanham o escopo do projeto e 0s
custos. Por isso sua importancia para o
acompanhamento da execucao de acordo
com o que foi previsto.

% |Mome datarefa Curagin Inicio TErmino Prede |Mor T IeMdaior 0
soneiuidle rec glals[s[ols[T@[a[s[E[0[s[Tale
1 40% - Projeto 7 dias & = iy 0%
2 [ 100% Atividade & 2 dias Ren 100%
3 0% Atividade B 3 diaz 2T+ Ren E
4 50% Atividade C 4 diaz 2 Fies
5 0% Atividade Cr 1 dia 3 Fies

Figura. Exemplo de acompanhamento por linha de base do cronograma. Com ela é permitido avaliar
quais atividades foram realizadas dentro do prazo (azul) e quais delas estGo em atraso (em vermelho) em
uma data especifica (linha em cinza).

Em Pelotas, o EGP possui um indicador para identificar qual é a quantidade de projetos
cadastrados sem uma linha de base. Dessa forma, além da busca pelo proprio gerenciamento de
projetos, é verificado se a documentacao esta completa.

Resumindo, as linhas de base incluem, mas nao estao limitadas a:

I Cronograma (Tempo): essa linha de base é o calendario de atividades do projeto,
especificando as datas das tarefas de maneira cronolégica.

I Custos: a linha de base de custos é um orcamento referencial de quanto se pode investir no
projeto.

[ Escopo: Essa linha de base define o que se pretende entregar com o projeto.
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A linha de base é criada no término

do planejamento apds a aprovacao do
patrocinador do projeto e dos responsaveis
envolvidos. Sempre que houver uma nova
repactuacao dos prazos e alteracao do
escopo, uma nova linha de base deve ser

aprovada pelo patrocinador e os envolvidos.

Situacao em Relagao a Linha de Base...

do Mapa do Termo Cronograma
Estratégico | de Abertura | do Projeto

Apos a aprovacao, esta deve ser comunicada
a equipe do projeto e a outras partes
interessadas, pois ela é referéncia da execucao
é parte da documentacao do projeto.

O gerente de projeto deve sempre ser
informado das alteracdes e tentar influencia-
las sempre que necessario.

Diagnéstico

““ Dificuldades no Planejamento

“ Dificuldades tanto em Planejamento quanto em Execucéo

““ Houve demora nas aprovacoes necessarias
“ Demora nas aprovacoes e dificuldades na execugao
“ Demora nas aprovacoes e dificuldades no Planejamento
Demora nas aprovagoes e dificuldades tanto em
Planejamento quanto em Execucéo

Figura. Outra forma de andlise da linha de base, a partir de um quadro resumo.

O escopo, 0 cronograma e 0s Custos sao
frequentemente combinados numa linha
de base de medicao de desempenho que
é utilizada como uma linha de base geral
de projetos. O desempenho e qualidade de

um projeto sao medidos pela comparacao
entre o planejado e o realizado. Uma técnica
utilizada para esse monitoramento é a do
Triangulo do Gerenciamento de Projetos’.

Segundo Graca Braga, secretdria adjunta de Desenvolvimento Urbano de Paraty, o Escritério
de Gerenciamento de Projetos propiciou melhoria nos processos de licitagao. Anteriormente, o

prazo era de 6 a 8 meses, sendo que o prazo ideal é de aproximadamente 3 meses.

-]
7 Mais informagées em Anexo |l.




ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP)® é uma
das principais ferramentas que os gerentes

de projeto usam para definir o escopo. A EAP
€ uma divisao hierarquica do trabalho de um
projeto. A profundidade da EAP depende do

tamanho e da complexidade do projeto. Em
uma maneira simplificada, a EAP organiza

0 escopo do projeto em um resumo ou
hierarquia de pacotes de trabalho (work
packages).

E importante mencionar que os pacotes de trabalho podem devem no minimo, um entregavel.
Ele é o indicativo de concluséo de uma fase do projeto. Entende-se como entregavel (ou
deliverable) os documentos, prototipos e todos os intangiveis (tais como treinamento e

homologacéo) entregues durante o ciclo de vida do projeto. Algumas entregas carecem de
aprovacao de alguma drea ou lideranca. Para a formalizacdo das entregas mais importantes,
costuma-se utilizar um documento chamado Termo de Aceite a comprovacdo de que a agao foi

realizada e aprovada.

A forma de apresentar a EAP mais conhecida
é a representacao grafica, demonstrando
as hierarquias e os produtos das atividades.

Quanto mais complexo for o projeto, mais
niveis hierarquicos serao relacionados. Abaixo
a EAP do projeto Reforma do Posto de Saude:

8A Estrutura Analitica do Projeto também é conhecida como Work Breakdown Structure (WBS,).
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REFORMA DO
POSTO DE SAUDE

Planejamento do Celebragao do

Convénio

Projeto

1.1. Estudo de
viabilidade

2.1.Termo de
Compromisso

3.1. Definigéo da
Contratada

1.2. Adequagao da
necessidade do
municipio

1.3. Elaboragao do
Projeto Basico

1.4. Elaboragao dos
projetos complementares

1.5. Elaboragao do
plano de aquisi¢oes de
equipamento e
mobilidrio

1.6. Elaboragao do
plano de contratagao
de recursos humanos

Prestagao de
Contas

Execucio de Obras Evento de

Inauguragao

4.1. Obter licengas
devidas (se necessario)

4.2. Reforma do
Posto de Satde

.'

4.3. Construgao de
alojamento para

profissionais de
saude

4.4. Acompanhamento/
controle de obras

Figura. EAP modelo do projeto
Reforma do Posto de Satde

Além da representacdo grafica da EAP, que é a mais conhecida, existe uma segunda maneira de
apresentar a estrutura. O formato indentado é uma sequéncia numérica, indicando a estrutura
hierdrquica em uma lista. E um formato mais simples de se editar e de compartilhar informacoes
com o cronograma e o sistema de acompanhamento de projetos. O projeto Reforma do Posto

de Saude seria representado dessa maneira:

Reforma do Posto de Saude

1. Planejamento do Projeto

1.1 Estudo de viabilidade

1.2 Adequacdo da necessidade do municipio
1.3 Elaboracdo do projeto basico

1.4 Elaboracao dos projetos complementares
1.5 Elaboracao do plano de aquisicdes de
equipamentos e mobilidrio

1.6 Elaboracao do plano de contratacao de
recursos humanos

2. Celebracéo do Convénio

2.1 Termo de compromisso

3. Licitacao

3.1 Definicéo da contratada

4. Execucao de obras

4.1 Obter licencas devidas (se necesséario)
4.2 Reforma do posto de saude

4.3 Construcao de alojamento para
profissionais de saude

4.4 Acompanhamento/controle de obras
5. Prestacao de contas

6. Evento de inauguragao
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ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)

A EAP deve representar pacotes de trabalho

e 0s produtos para propiciar o planejamento,
controle e encerramento do projeto. O
trabalho de gerenciamento deve ser previsto
no escopo do projeto e, portanto, também

na estrutura analitica. Nos dois casos, €
importante destacar o nome do responsavel
pelo projeto, pois enobrece a funcdo e revela
0 esforco necessario para a gestdo do projeto.

E importante que a EAP seja abrangente,
converse com os outros documentos

de planejamento (termo de abertura,
cronograma, etc.) e considere todas as
atividades necessarias para o sucesso do
projeto, incluindo as ndo mencionadas nas
propostas iniciais.

Além da indicacdo dos entregaveis do projeto
na EAP, existe uma outra forma também

Entrega / Pacote
de Trabalho

de detalhamento dos pacotes de trabalho
da EAP, que é um documento chamado
“dicionario da EAP” Nele sdao descritas
todas as informacdes necessarias para
orientar a equipe do projeto e outras partes
interessadas. Ele pode conter informacoes
sobre como o trabalho sera realizado,
entregas, questoes técnicas, critérios de
aceitacao da etapa, etc.

Outra forma de se utilizar o “dicionario

da EAP"¢é para o controle do escopo de
trabalho, delimitando as etapas e os esforcos
necessarios para a execugao. Em outras
palavras, o documento dé clareza as etapas e
ao trabalho que precisa ser feito. Lembrando
que o documento podera ser lido em
conjunto com a matriz de responsabilidades,
que serd detalhada no tépico seguinte.

Descricao

Critérios de aceitacao

. Pesquisa de campo que envolve 3 entrevistas com Entrega do relatdrio com entrevistas
1.1. Pesquisa - P A roen
pessoas-chave e aplicagao de questionario em 60 pessoas e pesquisa quantitativa
. Detalhar todo o planejamento do projeto; Apresentacao para patrocinador e outras partes
Planejamento _ interessadas; ata de reuniao com assinaturas

Figura. Modelo de ‘diciondrio da EAP’.
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Caracteristicas de uma EAP:

- Deve ser construida logo no inicio e revisada no decorrer do projeto;
- Organizada em uma estrutura hierarquica, com as fases e os pacotes de trabalho
necessarios para a conclusao do projeto;

Ela representa pacotes de trabalho, normalmente associado a um entregavel (produtos e/ou
resultados tangiveis);

- Os entregaveis devem ser indicados entre os pacotes de trabalho;

- A EAP deve ser preparada com foco nas entregas internas (para a prépria equipe do projeto)
e externas (para o cliente ou envolvidos de fora da equipe).

- Toda EAP deve possui um dicionario, detalhando cada um dos quadros indicados.

N Matriz de Responsabilidades

Em um projeto, principalmente os maiores A matriz de responsabilidades é usada para

e mais complexos, é natural que diferentes ilustrar as conexdes entre as atividades e 0s
pessoas tenham participacdo No processo membros da equipe do projeto. O formato

de criacdo e de aprovacao das entregas matricial ilustra todas as atividades associadas
e atividades. Em certos momentos, esse a uma pessoa e todas as pessoas associadas a
processo é direto e simples, por exemplo, uma atividade.

uma pessoa elabora um relatério e uma outra

pessoa O aprova. Porém, em outros casos, Uma forma muito utilizada para representar
muitas pessoas poderdo estar envolvidas a matriz de responsabilidades é pela matriz

na criacdo de um produto e vérias outras RACI (Responsible, Accountable, Consulted

nos processos de aprovacao. Para um and Informed. Em portugués: Responsavel,
melhor planejamento, uma boa préatica é Aprovador, Consultado e Informado). A RACI
representar graficamente os responsaveis pelo é uma forma utilizada para atribuicdo de
desenvolvimento e aprovagdes. Antes de tudo, responsabilidades, dentro de um determinado
¢ fundamental que cada projeto tenha uma processo, projeto, servico até funcoes dentro de
pessoa ou drea responsavel. A definicdo do um departamento.

responsavel é relevante para o accountability °

do projeto ou até da prépria prefeitura. Nesta matriz séo definidos os seguintes papéis:

|
? Accountability é uma palavra de origem inglesa que ndo possui uma tradu¢do especifica para o portugués.

Ela pode ser traduzida como responsabilidade com ética e que remete a obrigacdo de membros de um érgéo

administrativo ou representativo de prestar contas a instancias controladoras ou a seus representados. 85




MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

Responsavel. £ quem se responsabiliza pela execucéo da tarefa ou entrega. Sempre

havera, no minimo, uma pessoa responsavel pela tarefa. Ha casos menos comuns em que
poderdo haver mais de um responsavel, mas nao é o ideal, para que ndo ocorra dispersao ou
duplicidade das acoes.

Aprovador. £ a pessoa que possui a propriedade sobre a atividade e responde pelos seus
resultados. Somente uma pessoa pode possuir a autoridade de uma tarefa.

Consultado. E a pessoa ou as pessoas que devem ser consultadas e participam da deciséo
ou atividade no momento que for executada. Elas possuem conhecimento ou interesse
sobre determinados assuntos e séo responsaveis por fornecerem informacoes Uteis para a
conclusao da tarefa. A comunicacdo com esse grupo sera de duas vias.

Informado. E a pessoa ou as pessoas informadas sobre o progresso e status da tarefa. A
comunicacdo com esse grupo serd de mao unica.

Regras gerais:
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- Em toda atividade deve existir pelo menos um responsavel pela atividade e um dono.
- S6 haverad uma autoridade aprovadora por atividade.
- O responsavel de uma atividade podera ser também o aprovador.

- Em uma mesma atividade poderdo existir varias pessoas consultadas e informadas.

- Um responsavel por atividade é o ideal, para evitar dispersao ou duplicidade de processos.
Caso seja necessario determinar mais de um responsavel, a divisao de tarefas deverd ser clara
e bem definida.




Diretor? Gerente Analista Assistiente

Definir as regras e R/A
especificacoes do sistema

Projetar o sistema

Desenvolver o sistema

Documentar o
sistema desenvolvido

Testar o sistema

Monitorar e acompanhar o
desenvolvimento do sistema

Validar a versao final do
sistema desenvolvido

Implantar o novo sistema
na organizacao

Treinar novos usuarios

Lancar oficialmente o sistema

Tabela. Exemplo de Matriz RACI para o desenvolvimento de um sistema

Mesmo com uma Matriz de Responsabilidades bem definida, o Comité de Gestao e o prefeito
devem apoiar na resolucao de conflitos que possam ocorrer e também em questdes que estdo
em uma alcada acima do responsavel. Dessa forma, devem ser comunicados sempre que
existirem obstaculos para o desenvolvimento do projeto.




CRONOGRAMA

O cronograma é uma das ferramentas de
planejamento mais conhecidas e importantes
para o gerenciamento de tempo nos
projetos. Ele é uma representacdo grafica

do tempo investido em uma determinada
tarefa ou projeto, ou melhor, do ciclo de vida
do projeto. A partir dele pode-se estimar o
tempo gasto em cada atividade prevista no
projeto. E uma ferramenta muito Util para
controle do tempo, mas também é possivel
incluir as responsabilidades e apoiar no
controle de custos.

Ao elaborar um cronograma, deve-se
tomar cuidado ao se estimar os prazos.
Eles devem ser realistas e factiveis. Um

prazo mal estimado pode atrapalhar todo

o desenvolvimento de um projeto. A
estimativa também deve estar de acordo
com os recursos disponiveis naquele periodo.
Por exemplo: uma equipe de pintores é
composta por trés pessoas e realizam a
pintura de uma casa em dez dias, mas em
um determinado projeto, um dos pintores
estara de férias. Presume-se entao que o
prazo para a pintura da casa sera superior aos
dez dias previstos com a equipe completa.

O prazo naquele projeto deve ser factivel e
considerar a equipe reduzida, caso contrario,
a possibilidade de atrasos no projeto sera
maior.

No cronograma, costuma-se indicar o status das atividades com fardis ou categorias, tais como:
concluido, a iniciar, em andamento e atrasada. As categorias podem ser outras, de acordo com

critério e necessidade dos envolvidos.

Em gerenciamento de projetos, a modalidade
de cronograma mais empregada é do Grafico
de Gantt, que é um tipo de representacdo
gréfica usada para ilustrar o avanco das
diferentes etapas de um projeto. Ele relaciona
as tarefas, duracoes, inicio, fim, evolucao,
responsaveis e os marcos do projeto
(explicado no tépico adiante).

Para preencher o Gréfico de Gantt, além das
informacdes que constam nos cronogramas,
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as tarefas predecessoras ou eventuais regras
(por exemplo, uma tarefa sé se inicia 10

dias apds o encerramento da anterior) e 0s
responsaveis também devem estar definidos.
Na figura abaixo consta um exemplo de um
projeto de Paraty, montado em um software
de Gerenciamento de Projetos:
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Figura. Modelo de cronograma de projeto

Os intervalos de tempo sao representados assim como O tempo necessario para

por barras coloridas sobre o eixo horizont