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APRESENTACAO

Os avancos sociais, economicos e tecnolégicos conformam uma reali-
dade complexa e ambivalente. Os cidaddos, cada vez mais acostumados
com plataformas de tecnologias e aplicativos que lhes possibilitam acesso
célere — e quase instantaneo — a produtos e servicos, cobram do Poder
Judiciario esse mesmo padrao de celeridade.

Ficar para tras nao é uma opcao, pois, como bem disse Rui Barbosa, a
justica atrasada ndo € justica, sendo injustica qualificada e manifesta.

O dever de lidar com as questdes do século XXI se apresenta com mais
intensidade a esta Corte. O Supremo Tribunal Federal (STF) é o guardido
de nossa Constituicao e, por conseguinte, dos alicerces de nossa sociedade.
Em alguns casos, é a ultima linha de defesa contra o arbitrio.

Como, entdo, acompanhar uma realidade tao intrincada e mutavel?
Buscando o novo. Inovar é preciso!

Para buscar a inovagao, decidimos investir no desenvolvimento de uma
cultura de gestdo por projetos no STF. Trata-se de acOes que vao gerar
novos produtos e servicos para esta Corte, de maneira a moderniza-la e
tornd-la mais capaz de atender com eficiéncia, eficacia e efetividade as
demandas da sociedade.

Este guia é a semente de uma nova sistematica de trabalho no STF, a
qual esperamos ser acolhida por todos os servidores desta Corte.

Aqui sdo langadas as pedras fundamentais do trabalho baseado em
projetos. Este material é a bussola que orientara as equipes de projetos
do Tribunal.

A colaboragao de todos é indispensavel. Trabalhar com projetos signi-
fica mudar e mudar significa deixar a zona de conforto, algo que requer
esforco e dedicacao.
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Temos a chance de fazer histéria, dando uma dimensao totalmente
nova aos trabalhos desenvolvidos no STF. Peco a todos que abracem
esta oportunidade com determinagao, para que possamos entregar uma
melhor prestacao jurisdicional para o Brasil.

Brasilia, dezembro de 2019.
Ministro Dias Toffoli
Presidente do Supremo Tribunal Federal
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INTRODUGCAO

Este guia apresenta conceitos e praticas associados ao geren-
ciamento de projetos e tem por objetivo servir de instrumento de
apoio na criagdo, na condugdo e no acompanhamento de um pro-
jeto institucional, de acordo com as diretrizes contidas na Resolu-
¢do n° 638, de 10/6/2019, que institui a Politica de Gestdo da Estra-
tégia, a Politica de Gestdo de Processos de Trabalho, a Politica de Gestdo de
Riscos e a Politica de Programas e Projetos do Supremo Tribunal Federal.

O poder publico exerce o papel de fomentar e regular a economia bra-
sileira, com foco nas boas entregas de produtos e servicos aos cidadaos.
Nesse contexto, os projetos de responsabilidade do setor publico tornam-
-se essenciais para o desenvolvimento do Pais e de cada 6rgao particular-
mente. Assim, é desejavel que os gastos e esforcos despendidos com os
projetos sempre estejam associados a contrapartida de retorno para a
sociedade e para o proprio 6rgdo, nesse caso, o STF.

O gerenciamento de projetos demanda muito trabalho e empenho dos
profissionais envolvidos. No entanto, quando bem aplicado, traz benefi-
cios consideraveis para a instituicao, como, por exemplo:

» auxilio na compreensdo das metas, dos objetivos e beneficios
dos projetos — antes mesmo que recursos significativos para sua
implementacdo sejam comprometidos;

» desenvolvimento do projeto de forma mais efetiva em todas as
fases essenciais, desde o conceito até a conclusao, com revisoes
feitas pelas partes interessadas nos principais estagios para a
melhoria continua;

»  estruturacdo e definicio clara dos papéis e das responsabilidades
para a execucdo do projeto, ponto fundamental para construir o
compromisso com os objetivos estipulados;

&> 7



Guia de Gestao de Projetos

<1
N

% O

» facilidade para identificar, recuperar ou eliminar projetos com
problemas.

A metodologia aqui apresentada estabelecera o modelo de elaboragdo
e o gerenciamento de projetos do Tribunal. Desse modo, este guia sera
referéncia interna, com orientagdes para a iniciacdo, o planejamento, a exe-
cucdo, 0 monitoramento, o controle e o encerramento de projetos.

A intengdo deste guia é que os profissionais envolvidos direta ou indire-
tamente nas atividades de gerenciamento de projetos possam aperfeicoar
essas acdes no Tribunal e realizar todas as etapas de modo mais efetivo
para o alcance dos resultados esperados.

Bom trabalho!
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CONCEITOS BASICOS

Projeto

De forma simples, pode-se dizer que projeto é um esfor¢o temporario
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Apresenta inicio e
fim bem estabelecidos, com planejamento, execucao e controle de ativida-
des. Cada projeto tem a sua singularidade, pode ser simples ou complexo
e durar dias, meses ou anos, mas sempre com prazo certo para o término.

Pode ser gerenciado por uma ou mais pessoas, responsaveis por
administrar a logistica com a equipe, para que haja entregas efetivas em
tempo habil.

Visando a boa produtividade, é comum dividir o projeto em partes
menores e tarefas individuais para que os pontos fortes do grupo de traba-
Iho sejam aproveitados da melhor forma.

Um projeto pode:
»  criar e aprimorar um produto ou servigo;
»  melhorar a capacidade de realizacdo de um servico;
» gerar um resultado ou uma pesquisa que podera beneficiar a
organizacao.
Projeto estratégico

E aquele definido e priorizado como estratégico pelo Comité de Gestio
da Estratégia do STF (CGE-STF) e aprovado pelo Ministro Presidente do
STF. Alinhado a missao da Suprema Corte, contribui diretamente para o
alcance dos objetivos e das metas estratégicas do Tribunal.
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Programa

Consiste em um conjunto de projetos inter-relacionados, gerenciados
de modo coordenado para a obtencao de beneficios e controles que ndo
estariam disponiveis se os projetos fossem gerenciados individualmente.
Em geral, o programa tem carater temporario, uma vez que os projetos que
dele fazem parte tém prazos definidos para serem finalizados.

No entanto, organizacionalmente, alguns programas dispdem de maior
perenidade. Esses atendem politicas internas e somente sdo concluidos
quando ha diretrizes para que isso ocorra. No STF, o Programa de Desenvol-
vimento Gerencial e o Programa Teixeira de Freitas sdo de carater continuo.

Portfolio

Trata-se da colecdo de projetos e programas de uma organizacdo,
estruturada com o objetivo de gerenciar, de forma mais efetiva, os recursos
compartilhados.

Figura 1 — Portfélio

Programa 2

Fonte: Rede Juntos: plataforma digital.
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Gerenciamento de projetos

Gerenciar projetos é aplicar o conhecimento e utilizar as habilidades e
as técnicas adequadas para que o projeto possa atingir seus objetivos. E o
processo de conduzir um projeto desde o inicio, com acompanhamento
de toda a sua execucdo até o seu término.

O gerenciamento de projetos exige que as agdes necessarias sejam rea-
lizadas para cumprir as condigdes (e.g., escopo, prazo, custo e qualidade)
estabelecidas no projeto.

Para que o gerenciamento de projetos seja efetivo, é relevante:

»  especificar os resultados desejados;

»  determinar o cronograma;

» levantar uma estimativa de custos;

»  definir os papéis e as responsabilidades das partes envolvidas;
»  monitorar as acdes e os resultados;

»  compartilhar as informagdes com as pessoas interessadas;

»  haver um bom gerenciamento de equipes.

Area proponente do projeto

E a 4rea do STF responsavel pela idealizacio e proposicio de um pro-
jeto, ainda que a agdo envolva outras unidades do Tribunal.

Representante da drea de negocio

O representante da area de negdcio da unidade proponente do projeto
é a “voz do cliente” perante a equipe do projeto, pois representa a area
responsavel pela sua idealizacio e proposicio. E conhecedor das atividades
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ou dos processos de trabalho a serem aperfeicoados ou dos problemas a
serem resolvidos. Atua como uma espécie de definidor do produto ou ser-
vico a ser desenvolvido no projeto.

Por esse motivo, necessita ter autonomia para tomar decisoes a respeito
da definicao e priorizagao dos critérios do produto ou servico, para garan-
tir que a solugdo correta seja desenvolvida. Essa figura detalha o que - e
como - a equipe do projeto devera entregar.

Deve estar aberto e disponivel para comunicar-se com todas as partes
envolvidas, pois é o responsavel por esclarecer davidas da equipe do pro-
jeto, priorizar e validar as entregas.

Gerente de projeto

O gerente de projeto (GP) é a pessoa designada pela organizacao para
conduzir as fases do ciclo de vida de um projeto, assim como para fiscalizar
0 seu cumprimento e coordenar a equipe de execucdo, a fim de atingir
os objetivos previamente definidos e registrados na idealizacdo do projeto
pelo representante da area de negocio. Importante salientar que, embora
o gerente de projeto nao seja responsavel pela execucdo da maior parte das
tarefas, cabe a ele centralizar todas as informagdes relacionadas ao projeto.

A pessoa designada para exercer a funcao de gerente de projeto precisa
do apoio institucional no que se refere a execucao de suas atividades e ao
gerenciamento de seu tempo para o melhor desempenho de seu trabalho.
Isso porque essa figura contribui para aumentar de forma significativa a
probabilidade de seguir a estratégia do Tribunal.

O gerente tem papel de extrema relevancia para o sucesso (ou fracasso)
do projeto. Esse profissional atua como um lider diante da equipe para o
desenvolvimento e a conclusao do trabalho. Ele assume o papel de interlo-
cutor com a Secretaria de Gestao Estratégica (SGE), com aresponsabilidade
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de prover todas as informagdes atinentes ao programa ou ao projeto de
acordo com as orientacdes daquela Secretaria. Isso inclui inserir as infor-
magoes sobre o projeto no sistema designado para o gerenciamento.

O GP é a conexdo entre o representante de negocio da area propo-
nente do projeto, os membros da equipe e demais interessados. E ele quem
levanta as necessidades, preocupagdes e expectativas de todas essas partes
para o alcance dos objetivos. Para isso, é necessario que o GP desenvolva
7 habilidades associadas a uma triangulagio de talentos baseada em trés
conjuntos de habilidades-chave:

Guia de Gestao de Projetos
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»  gerenciamento de projetos: conhecimentos, habilidades e atitudes
relacionados a gerenciamento de projetos, programas e portfolio;

» lideranga: comportamentos necessarios para orientar, motivar e
dirigir uma equipe, com vistas a auxiliar a organizacdo a atingir suas

Ej metas de negocio;

»  gerenciamento estratégico e de negocios: conhecimento e exper-
tise no setor e na organizacao, de forma a melhorar o desempenho
e os resultados do negdcio.

Figura 2 — Triangulo dos talentos:
Habilidades-chave de um gerente de projeto

Fonte: Project Management Institute (2017).
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Equipe de projeto

Sao as pessoas de varias areas do Tribunal designadas para auxiliar na
elaboragéo e execugao do plano de um projeto, a fim de obter os resulta-
dos, servigos e produtos esperados.

Na composigdo desse grupo normalmente encontram-se pessoas com
diferentes formacdes académicas e que trabalham em diferentes setores
do Tribunal. Essa diversidade gera sinergia e favorece a aplicagao de conhe-
cimentos, habilidades e técnicas para a execugdo de projetos de forma efe-
tiva e eficaz.

Dessa forma, por exemplo, um projeto em andamento no STF pode ter,
em sua equipe, um representante da Secretaria Judiciaria, outro da Secre-
taria de Tecnologia da Informacdo, um terceiro lotado na Secretaria de
Gestdo de Pessoas e outros representantes de areas distintas. Isso porque
grande parte dos projetos estratégicos tem carater transversal, com cada
unidade do STF contribuindo com seus conhecimentos e recursos para o
alcance do objetivo estipulado.

Os representantes de cada area sdo as pessoas designadas para forne-
cer ao gerente do projeto informagdes sobre o andamento da execucao,
as entregas, os impedimentos e demais informacoes relacionadas a area
representada. E uma forma de trazer a visio de todo o andamento do pro-
jeto por meio do talento e da colaboracdo dos membros da equipe.

Partes interessadas

As partes interessadas sdo todas as pessoas, grupo de pessoas ou orga-
nizagcdes que ndo integram a equipe do projeto, mas estdo, de alguma
maneira, envolvidos no projeto e podem afetar ou serem afetados por ele.
Alguns exemplos de partes interessadas no STF:
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»  secretarias;

» gabinetes;

»  comités;

»  servidores;

»  empresas contratadas para execucao de obras e prestacdo de servicos;
»  demais 6rgdos governamentais;

» cidadao;

» organizac¢des da sociedade civil.

Escritorio de Gerenciamento de Projetos

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP), ou do inglés Project
Management Office (PMO), é uma unidade dentro da SGE que realiza o
gerenciamento centralizado e coordenado do portfélio de projetos e for-
nece apoio desde a iniciagdo do projeto até o seu encerramento.

O papel do EGP pode variar de acordo com a necessidade de cada orga-
nizagao, mas, independentemente da sua atuagao, deve atender aos obje-
tivos estratégicos e estimular a aderéncia aos modelos e padroes estabele-
cidos para o gerenciamento de projetos.

No STF, o EGP tem, entre outros objetivos, a missdo de disseminar a cul-
tura de gestdo de projetos, com apoio ao gerente de projetos na medicdo e
na analise critica dos projetos, objetivando a melhoria continua.

Para isso, é preciso haver uma parceria entre o EGP, as unidades envol-
vidas no projeto, o representante da area de negocios e o gerente de proje-
tos, para que este forneca, dentro de prazo razoavel, as informagdes neces-
sarias a consolidacdo dos dados para a elaboracao dos relatorios gerenciais,
por exemplo.

&> 15



GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO STF
Surgimento e ciclo de vida de projetos no STF
Um projeto estratégico pode surgir de trés formas no STF:

»  diretrizes do Ministro Presidente;

»  resultado da elaboragdo do planejamento estratégico do Tribunal;

Guia de Gestao de Projetos

» iniciativa de projeto proposta por alguma area.

Em todos os casos, uma trilha deve ser seguida para executar esses
projetos.

7
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Figura 3 — Trilha dos Projetos Estratégicos

Fonte: SGE.

Se a iniciativa proposta por alguma area contribui para o alcance dos
objetivos e das metas estratégicas, podera se tornar um projeto estra-
tégico. Isso acontecera caso tenha avaliacdo favoravel e priorizacdao do
Comité de Gestao Estratégica do STF (CGE-STF) e aprovagao do Ministro
Presidente do STF.
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Relembrando que um projeto estratégico é aquele identificado e priori-
zado como fundamental para a consecucdo dos objetivos estratégicos do
STF. O CGE-STF é o responsavel pela indicagao desses projetos ao Ministro
Presidente, os quais deverao estar alinhados a missdo do Tribunal.

Priorizagdo das iniciativas

Podem existir varias iniciativas de projetos no STF, mas é importante des-
tacar que os recursos sao compartilhados e limitados. Portanto, é preciso
trabalhar com critérios de priorizacao dessas iniciativas. Cabe a SGE propor
ao CGE-STF os critérios a serem observados no procedimento de priorizagao.

Saiba mais
Para conhecer os critérios de priorizagao,
entre em contato com a SGE.

A partir das iniciativas propostas e dos critérios de priorizacao, a SGE orga-
niza uma lista de iniciativas, que sera utilizada como insumo para as reunides
do CGE-STE.

O CGE-STF podera solicitar mais informacdes sobre a iniciativa as diver-
sas areas envolvidas antes de sua avaliagdo positiva ou negativa, bem como
propor uma lista de priorizacdo de iniciativas ao Ministro Presidente, que
poderad vetar iniciativas, manter ou reorganizar a priorizagao proposta.

Com a aprovacgao do Ministro Presidente, as iniciativas se transformam
em projetos estratégicos do STF.

> 17
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Fluxo de projetos

Os projetos passam por um processo de gerenciamento para maior
controle e mais praticidade no desenvolvimento das tarefas. Nesse pro-
cesso, ha fases que auxiliam, por exemplo, a definicdo clara dos objetivos,
a reducao das alteracdes de escopo e a execucdo das agdes no prazo e no
orgamento previstos.

Guia de Gestao de Projetos

Iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encer-
ramento sdo fases do processo de gerenciamento de projetos. Em cada
uma delas, ha ferramentas, artefatos e habilidades especificas a serem colo-
cados em pratica, com vistas ao alcance dos objetivos estipulados.
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Figura 4 — Fluxo de projetos

Fonte: Project Management Institute (2017), com adaptagao.

Artefatos de projetos

Segundo Louis Fried, “se ndo esta documentado, ndo existe. A partir
do momento que a informagdo esta retida na cabeca de alguém, ela esta
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»  cronograma;

INICIAGAO

Canvas

PLANEJAMENTO

EAP
EXECUGCAO
Solicitagdo de mudanga

ENCERRAMENTO

Termo de encerramento

»  termo de abertura;

O

vulneravel a perda”. Partindo desse principio, é necessario que cada projeto
tenha sua documentacdo.

Os artefatos constantes de cada fase do projeto saio documentos impor-
tantes para a gestdo da informagio e para mensuracao do sucesso (ou fra-
casso) da agdo. No STF, os seguintes artefatos minimos devem ser definidos:

»  Estrutura Analitica do Projeto (EAP);

»  linha de base do projeto;
»  solicitacdo de mudanca;
»  termo de encerramento;

Ej »  ligbes aprendidas;

»  relatdrios gerenciais.

Figura 5 — Artefatos de projetos

+
v

h 4

v
+

Termo de abertura

Cronograma

Linha de base do projeto
Relatdrios gerenciais

Licdes aprendidas

AN SVANGIVAN VAN 4

Fonte: SGE.
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Iniciagdo

A iniciacdo é a fase primaria do projeto, o ponto de partida para que
ele se torne real. Essa fase pode comecar até mesmo de um jeito informal
ou em uma reunido de equipe. Quando surge uma ideia passivel de contri-
buir para o atingimento de um objetivo estratégico do Tribunal, é hora de
organiza-la e estrutura-la. Para isso, deve ser providenciada a designagao
do representante da area de negocio da unidade idealizadora do projeto e
do gerente do projeto.

O representante da area de negocio e o gerente serdo responsaveis pela
formalizacdo do projeto. Cabem a eles o levantamento de informagodes e a
realizacdo de reunides necessarias a elaboragdo do Canvas, com a identifi-
cagao dos pontos mais relevantes do projeto e das partes interessadas que
vao interagir e influenciar o resultado geral do projeto.

Uma vez elaborado o Canvas e identificadas as unidades do Tribu-
nal indispensaveis a execucdo do projeto, providencia-se a nomeagao da
equipe do projeto.

A partir dai, o gerente do projeto convoca a equipe para a reuniao de
abertura dos trabalhos para, juntos, iniciarem a constru¢ao do Termo de
Abertura do Projeto (TAP), com justificativa, objetivos, premissas, requisi-
tos, recursos financeiros estimados, papéis que os integrantes da equipe de
trabalho assumirdo, entre outros.

Tal reunido é de fundamental importancia para dirimir davidas, envol-
ver os participantes e facilitar a posterior elaboracdo dos documentos de
gerenciamento do projeto.

O gerente do projeto devera abrir um processo no Sistema Eletronico
de Informagdes (SEI) para instrucdo do projeto sob sua gestao. Nesse pro-
cesso serao registrados a designacdo do representante da area de nego6-
cio, do gerente e da equipe do projeto, bem como o report, os pedidos
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de alteragdo e outros documentos relevantes para a documentagao do
projeto e para a prestacdo de contas. As informagdes também deverdo
ser registradas no sistema de gerenciamento de projetos do Tribunal para
acompanhamento e monitoramento do projeto.

Canvas

O Canvas, a primeira ferramenta recomendada para a etapa de inicia-
cdo, deve ser,ao mesmo tempo, simples — para ser entendido por todos — e
completo - para permitir uma visualizagdo panoramica do projeto, a fim
de facilitar o entendimento dos objetivos e a identificacdo dos recursos
necessarios para executar a futura agao.

f Saiba mais

Para que fique mais facil o entendimento, baixe o Canvas (http://bit.ly/
stfcanvas) e preencha os campos de acordo com a sua ideia. Ha uma breve
explicacdo sobre cada campo contido no documento e uma orientaciao
sobre como preenché-lo. Se mesmo assim surgir alguma duvida, contate o
Escritério de Gerenciamento de Projetos da SGE para auxilia-lo no preen-
(himento (projetos.estrategicos@stf.jus.br). )

Ainda que nem todas as informacdes estejam disponiveis para o preen-
chimento do Canvas, essa ferramenta é importante para que a ideia cria-
tiva da proposta de projeto ndo se perca. O objetivo desse primeiro preen-
chimento ndo é levantar todas as informagdes de forma detalhada, mas
lancar uma visdo geral sobre a proposicdo. A despeito disso, o preenchi-

» o« ”» o«

mento dos campos “justificativa’, “objetivo do projeto”, “objetivos estra-

” o« ”» o«

tégicos relacionados’, “descricao do projeto (sintese)”, “requisitos”, “uni-

» u » u

dades envolvidas”, “resultados/beneficios esperados”, “equipe do projeto”,
“premissas e restricoes” e “riscos” é imprescindivel para a estruturagdo e
documentacao da ideia.
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Figura 6 — Canvas
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Fonte: Adaptado pelo STF com referéncia ao Project Model Canvas.

Termo de Abertura do Projeto (TAP)

O Termo de Abertura do Projeto (TAP) é um documento que formalmente
autoriza a existéncia de um projeto e fornece ao seu gerente a autoridade
necessaria para aplicar recursos organizacionais as atividades contidas nele.

A cuidadosa elaboragdo desse documento é de suma importancia,
pois, além de proporcionar a seus redatores uma analise da viabilidade do
projeto antes de seu inicio, servira para que a Alta Administracao do STF
avalie a pertinéncia do projeto e sua vinculacdo aos objetivos estratégicos
do Tribunal para, s6 entdo, aprovar ou nao a sua continuidade, ou solicitar
aperfeicoamentos.
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Sua principal fungao é apresentar, de forma sucinta e esclarecedora,
a razdo pela qual o projeto sera desenvolvido, ou seja, justifica a acdo e
informa os resultados esperados.

Os campos contidos no TAP estdo elencados na tabela a seguir.

Tabela 1 - Campos contidos no Termo de Abertura do Projeto

Nome do —
Descri¢do do campo
campo
Titulo do - oo . .
. Denominacdo que descreve de modo individualizado o projeto.
projeto
Informacéo objetiva acerca da necessidade e da utilidade do pro-
Justificativa | jeto (algo que ndo funciona bem ou que poderia ser feito de uma
do projeto [ maneira melhor). E o relato da situagio-problema que as entregas
do projeto irdo corrigir.
Descricao —_ . _
. Descricdo do contexto do projeto de forma clara e objetiva. Infor-
e objeto do . - . .
. magao sobre a utilidade do projeto para o Tribunal.
projeto
Descrigdo detalhada das entregas do projeto.
Importante registrar também o ndo escopo, ou seja, aquilo que o
Escopo do | projeto ndo ira abranger.
projeto — As entregas sdo todas as partes e os artefatos a serem produzidos/
"entregas” | melhorados pelo projeto. Devem ser tangiveis, mensuraveis e verifi-
caveis. Todo o trabalho realizado no projeto deve estar, obrigatoria-
mente, associado a uma entrega.
Informacdo sobre quais necessidades serao atendidas.
O que o STF obterd apos a implementagdo do projeto?
Em que medida o projeto agregard valor para o STF e para a
Resultados a proj gree p p
. sociedade?
e beneficios . . . . . .
esperados Informagdo a respeito dos demais projetos e das diversas areas que
p serdo beneficiados/impactados com o projeto.
O que serd entregue para a organizagdo é melhor do que o
cendrio atual?
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Nome do
campo

Descricao do campo

Grupo de pessoas designadas para elaborar e executar o plano

E?;l.lpe do do programa ou projeto, a fim de obter os resultados, servigos e
projeto produtos esperados.
Gerente do | Pessoa formalmente designada para conduzir o programa ou
projeto projeto.

Detalhamento do principal objetivo do projeto.

E desejavel que os objetivos do projeto sejam SMART:

— Specific (especificos);

— Measurable (mensuraveis);
Objetivos — Attainable (atingiveis);
do projeto | — Realistic (realistas);

- Time Bound (temporizaveis).

Com base no cendrio atual, aonde quero chegar e quando?
Condicdes basicas e necessarias para obter sucesso e alcancar os
propdsitos do projeto.

Restri¢Oes e

Restricdes sdo fatores associados ao escopo do projeto que limitam
o trabalho, sobre os quais deve atuar o gerente, observada sua
esfera de atuagao. Podem ser internas ou externas.

premissas Premissas sdo fatores assumidos como verdadeiros, reais ou certos,
sem a necessidade de prova ou demonstragdo. Sao componentes
que ndo estdo sob o controle e a influéncia do gerente.

Riscos Registro sobre a possibilidade de ocorréncia de eventos que
venham a afetar adversamente o alcance dos objetivos.

Resumo do . o . .
Informagéo sobre as datas inicial e final estimadas do projeto.

cronograma

Resumo do . .
Valor total estimado dos custos do projeto.

orcamento
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Escopo e ndo escopo do projeto

O escopo é uma das informagdes mais importantes contidas no TAP.
Ele detalha todo o trabalho necessario para a entrega do resultado preten-
dido, de acordo com as caracteristicas do produto ou servico. A definicdo
do escopo comega pela descricao e analise dos requisitos do projeto, passa
por detalhamento, formalizacdo e gerenciamento de mudancas, com
acompanhamento e controle até o seu encerramento.

Por exemplo, em um projeto de reforma de um dos edificios do STF, o
escopo envolve a licitagdo para escolha da empresa que fara a obra, a nego-
ciacdo com fornecedores, o controle orcamentario, entre outros. E dever
do gerente e de toda a equipe do projeto definir, acompanhar e controlar
o desenvolvimento, gerenciar as mudangas e garantir a execucao de todo
0 escopo — e somente dele — e, em consequéncia, o sucesso da iniciativa.

Tao importante quanto definir o que sera entregue é estabelecer o que
nio sera entregue. Trata-se do nio escopo. E o que evita falsas expectati-
vas ou aquelas demandas que ndo competem a equipe do projeto atender.
Isso porque a falta de definicao clara e formal, no inicio do projeto, do que
nao faz parte do escopo pode causar uma série de desentendimentos e
problemas na sua execucao. Esses problemas podem ser os mais diversos,
como: duvidas do gerente de projeto e de sua equipe quanto ao trabalho a
ser realizado; litigios que podem inviabilizar a execugdo do projeto; solici-
tagOes do representante da area de negdcio ndo contempladas no escopo
do projeto etc.

Se, por exemplo, o escopo da reforma inclui a pintura do prédio, o ndo
escopo podera definir itens como: ndo pintar pisos e ferragens (portoes,
janelas etc.); ndo aplicar acabamentos diferenciados, como texturas e
tintas especiais; nao refazer a pintura, caso seja danificada por terceiros,

entre outros.
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Planejamento

Ap0s o projeto ser oficialmente iniciado, é hora de partir para o planeja-
mento. A principal meta a ser atingida nessa fase é garantir um plano viavel
para o alcance dos objetivos estipulados. Dessa forma, esse € um momento
de grande relevancia que pode determinar todo o sucesso (ou fracasso) do
projeto.

Asinformagoes utilizadas no planejamento devem ser realistas e sempre
focar nos objetivos buscados, com uma visdo proativa que antecipe difi-
culdades e imprevistos passiveis de impedir o bom curso da agdo. Cabe
ressaltar que o planejamento contempla desde a iniciagdo até o encerra-
mento do projeto e, por isso, é a fase que demanda mais tempo para o seu
detalhamento.

No STF, os documentos utilizados para a formalizagido dessa fase sdo a
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e o cronograma.

Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) tem a funcao de facilitar a iden-
tificacdo do trabalho a ser realizado e melhorar o gerenciamento do pro-
jeto. Deve-se entender a EAP como a representacao grafica e detalhada do
escopo do projeto, da qual deverdo constar todos os produtos e pacotes
de trabalho a serem gerenciados. No processo de construcdo da EAP, o pro-
jeto se decompde em elementos menores, de forma a facilitar sua gestao.

A EAP contempla as seguintes caracteristicas:

» apesar de ser construida na fase de planejamento, pode ser revi-
sada no decorrer do projeto, mediante formalizacdo de solicitagdo
de mudanca;
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» deve apresentar uma estrutura hierarquica, na qual a soma das
entregas dos niveis inferiores sera igual ao produto do nivel
superior;

» € orientada as entregas internas (equipe) e externas (clientes) e
nela devem ser incluidos também o escopo do produto e os esfor-
¢os na geréncia de projetos;

Guia de Gestao de Projetos

»  pode conter de 3 a 6 niveis.
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Segundo as boas praticas, geralmente a representacao grafica da EAP
deve conter:

Nivel 1 nome do projeto;
Nivel 2: fases do ciclo de vida do projeto ou principais entregas;
Nivel 3: pacotes de trabalho ou entregas;

Ej Nivel “N”:  pacotes de trabalho ou entregas sucessivos.

Figura 7 — Estrutura analitica do projeto

Fonte: SGE.
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Cronograma

O cronograma é a representacgao grafica da previsao temporal de execu-
cdo das atividades, dos marcos e das entregas de um projeto. Apos a defini-
cdo da EAP, o gerente de projetos devera distribuir as atividades e estimar o
tempo necessario para a execucao de cada uma delas, considerados alguns
aspectos como dependéncia logica, sequenciamento, paralelismo etc.

As etapas para elaboragao de um cronograma sao:

definicao e listagem das atividades. Utilizando-se da EAP, decom-
pdem-se os pacotes de trabalho nas atividades a serem executadas
para conclusdo dos produtos do projeto;

sequenciamento das atividades. Identificam-se e registram-se as
dependéncias entre as atividades (ordem de preferéncia, sincroni-
cidade, paralelismo etc.);

estimativa de recursos e duragao das atividades. Identificam-se
os tipos e as quantidades de recursos necessarios para realizacdo
das atividades do cronograma e estima-se a quantidade de tempo
para cada uma;

desenvolvimento do cronograma. Nessa etapa avaliam-se a linha
de tempo obtida ap0s o registro das atividades sequenciadas, os
recursos alocados, as duragdes e os prazos de conclusio estima-
dos para o projeto. Para adequagao aos periodos de inicio e fim do
projeto, pode haver ajustes nas atividades ja cadastradas. A linha
de base de projeto devera ser gerada nesse momento;

criagdo de marcos de monitoramento do projeto. Registram-se
eventos significativos para controle do projeto, como, por exem-
plo, uma fase encerrada ou uma entrega concluida.
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Linha de base

A linha de base de um projeto é definida durante a fase de planeja-
mento, apos a construcdo do cronograma. Ela é utilizada como referéncia
para que o gerente possa acompanhar e controlar o andamento do pro-
jeto e serve de comparagao entre o que foi planejado e o que foi realizado.
Representa uma fotografia, um guia do que foi planejado, com todas as
informacgdes ja estabelecidas ou aprovadas. Em suma, é a amostra visual de
que o projeto esta pronto para ser iniciado ou continuado.

Sua fungdo é verificar se o cronograma esta sendo cumprido dentro
dos limites de tempo aceitaveis. A linha de base de um projeto devera
ser atualizada sempre que houver mudangas nas estimativas das ativida-
des estipuladas.

Riscos

Risco é um evento ou uma condigao incerta que, caso aconteca, pode
afetar negativa ou positivamente pelo menos um dos objetivos do projeto.
O gerenciamento de riscos otimiza tempo, reduz custos desnecessarios e
favorece o ciclo de vida do projeto dentro do planejado.

Um evento de risco é algo identificado antecipadamente como passivel
de ocorrer. Pode configurar-se em uma ameaga a ser evitada ou em uma
oportunidade a ser aproveitada.

Quando nao gerenciados, os riscos com efeito negativo sdo ameagas
que podem acarretar atrasos, extrapolacao de orcamento e descrédito em
relacdo ao projeto.

Quando positivos, sao oportunidades a serem exploradas. Podem pro-
porcionar reducdo de tempo e de custo, melhor desempenho e, portanto,
devem ser potencializados.
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Os eventos de risco devem ser identificados com probabilidade e
impacto estimados. A probabilidade é a chance de o risco ocorrer, ao passo
que o impacto indica o quanto o projeto sera afetado se o evento se mate-
rializar. E importante que os riscos identificados sejam acompanhados ao
longo de todo o projeto. O gerente, em conjunto com a equipe, deve pla-
nejar respostas a essas situagoes e definir os planos de contingéncia na ten-
tativa de evitar prejuizos ao projeto.

E importante observar que os riscos podem estar associados a cada
item do escopo, a cada pacote de trabalho da EAP, as atividades do crono-
grama, bem como as premissas e restri¢oes.

Saiba mais
Para mais informagdes sobre a gestdao de riscos,
acesse a Resolugdo STF n° 638/2019, bem como o
Guia de Gestdo de Riscos do STF.

Execugado

A fase de execucdo é o momento crucial do projeto, em que as tarefas
sdo colocadas em pratica, de acordo com o planejamento realizado. E um
periodo de trabalho intenso, sob a administracao do gerente do projeto.
Nessa etapa, os resultados comegam a se tornar visiveis.

Na execucdo, sdo essenciais o estabelecimento de prioridades, a ava-
liagdo técnica da qualidade e a programagao das atividades, bem como
o cumprimento dos prazos e o olhar cuidadoso sobre as mudangas no
ambiente interno e externo ao projeto, para antecipar solucdes. E preciso
estar atento a alguns pontos relevantes:

» ativar a comunicacdo entre os integrantes da equipe, disponibili-
zando as informagdes necessarias as atividades do projeto;
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» garantir a disponibilidade de recursos, o que abarca até mesmo os
procedimentos de solicitagdo desses recursos;

» detalhar o planejamento da execucao das tarefas de modo a evitar
erros ou detectar disfungdes existentes;

»  construir alternativas de agao rumo ao que foi planejado.

Solicitagdo de mudanga

Os projetos ndo sao estaticos e costumam sofrer alteragdes ao longo de
sua execucdo. E comum o projeto ter o seu escopo modificado, demandar
mais tempo para a entrega do produto ou até mesmo mais recursos para a
conclusao do trabalho.

O formulario de solicitacao de mudanca, constante do SEl, é o docu-
mento utilizado para o registro das alteracdes propostas no projeto. Deve
ser preenchido pelo gerente de projetos, com o aval e a assinatura do
representante de negocio da area proponente do projeto. Toda e qualquer
alteracdo deve conter a justificativa e as propostas de acOes alternativas a
mudanca desejada. Também deverao ser especificados os impactos decor-
rentes da alteracdo no projeto.

A partir desse ponto, o gerente de projetos encaminha, por intermédio
do SEI, o processo a SGE, que tomara ciéncia das alteragdes realizadas no
projeto. Veja o fluxo desse procedimento na figura a seguir.
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Figura 8 — Fluxo de solicitacio de mudanca

GP preenche formulario Representante

GP identifica de solicitaggo de . de negécio do
necessidade de mudanga no SEI do projeto avalia as
alteragéo no projeto. projeto, informa o que foi alteragdes

alterado e encaminha ao propostas.

representante de
Gerente salva o

negocio.

. GP encaminha . Apds andlise e aprovagao
formulario de processo SEl para que do representante de
solicitagdo de mudanga a SGE tenha ciéncia negdacio, ele e o GP
em formato pdf e das alteragdes assinam a formulario no

insere no sistema realizadas no projeto. SEI.
indicado pela SGE

para acompanhamento

dos projetos.

o,

ATENGAO

O gerente de projeto deve registrar as modifica-
¢oes aprovadas no sistema de gerenciamento de
projetos do Tribunal e gerar nova linha de base,
para que o planejamento esteja alinhado com o
\que esta sendo executado. .

LY
-
4
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Monitoramento e controle

A fase de monitoramento e controle promove o acompanhamento, a
revisao e a regulacido do progresso e do desempenho do projeto.

Visa também assegurar que os desvios em relagdo ao planejado sejam
minimizados, de forma que somente as mudancas efetivamente necessa-
rias sejam implementadas, por meio de um fluxo claro de aprovagao das
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mudangas. Isso possibilita um equilibrio entre o cumprimento do plano do
projeto e a necessidade de sua adaptagdo a realidade do Tribunal.

O monitoramento e o controle de um projeto podem ser efetuados de
diversas maneiras. Boas opc¢Oes recomendadas para isso sao a realizagdo
de reunides peridédicas com a equipe do projeto e/ou com o Escritorio de
Gerenciamento de Projetos do STF, a elaboracédo de relatérios gerenciais e
a utilizacdo de indicadores de desempenho.

Reunido de Avaliagdo da Estratégia (RAE)

Periodicamente, o CGE-STF realiza a Reunido de Avaliacdo da Estratégia
(RAE) para o monitoramento e acompanhamento da Gestao da Estratégia
no STF. Nesse contexto, cabe a SGE organizar a RAE e auxiliar o CGE-STF,
bem como exercer papel integrador do Tribunal, apoiar o planejamento e
a estruturacao dos projetos estratégicos, além de acompanhar, controlar e
manter informada a Alta Administracdo sobre o andamento dos projetos
e programas estratégicos do STF. Tudo isso com o imprescindivel apoio dos
gerentes de projeto.

O gerente de projeto é figura de extrema importancia no provimento
de informagdes necessarias a consolidacdo dos dados gerenciais para a
tomada de decisao por parte da Alta Administracdo do STF. A SGE apoia
os gerentes na medicao e na andlise critica do desempenho dos programas
e projetos, objetivando sua melhoria continua.

Os gerentes tém alcada suficiente para responder por seus programas e
projetos estratégicos perante todas as instancias de supervisao do Tribunal.
Desse modo, poderao ser convidados a participar das RAEs para apresen-
tar informacgodes atualizadas sobre o progresso do seu projeto, a qualidade
das entregas e os resultados produzidos.
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Reunides periodicas com a equipe do projeto e/ou com o Escritorio de
Gerenciamento de Projetos do STF

O gerente deve acompanhar e ajustar a execucao do projeto, comu-
nicando frequentemente o andamento dos trabalhos a equipe de execu-
¢do. Em contrapartida, os integrantes da equipe devem informar o gerente
sobre o andamento das a¢des em que estejam envolvidos.

O contato peridédico com o Escritdrio de Gerenciamento de Projetos do
STF também ¢é essencial, haja vista que uma das atribuicdes dessa unidade
é apoiar o gerente na medicao e na analise critica do desempenho dos pro-
gramas e projetos, oferecendo auxilio na solucao de possiveis gargalos no
andamento dos trabalhos.

Para otimizar as reunides, as equipes devem ser sempre objetivas e foca-
das na detecgao de problemas e na implementacao de solugdes para even-
tuais desvios de curso que ocorram no projeto.

Relatorios gerenciais

Relatdrios gerenciais sdo documentos com informagdes relevantes para
a gestao de projetos. Quando bem feitos, servem de suporte para o bom
andamento das acOes ligadas aos projetos. Sao instrumentos cujo pro-
posito é ajudar as partes interessadas a monitorar e controlar o que esta
sendo feito.

O gerente de projeto desempenha papel de grande importancia no
tocante aos relatérios. E ele quem fornecera todas as informacées solici-
tadas pela SGE para o acompanhamento dos programas e projetos estra-
tégicos sob sua responsabilidade. Entre outras atribuicdes, ele devera asse-
gurar que as entregas estejam em conformidade com o que foi planejado,
gerindo proativamente o escopo do projeto.
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O controle do trabalho executado é reportado nas interagdes do
gerente por intermédio do sistema de gerenciamento de projetos do Tri-
bunal, bem como por meio do relatério de acompanhamento (status
report). Esse relatério é elaborado pelo gerente e pela equipe do projeto,
com periodicidade compatibilizada pela SGE, em parceria com a equipe
responsavel pelo projeto, em cada caso.

Guia de Gestao de Projetos

Esse é o instrumento que da as partes interessadas publicidade e trans-
paréncia sobre o andamento do projeto. O relatério descreve as intercor-
réncias que impactaram o projeto no periodo e as agdes saneadoras, com
as justificativas e os prazos estimados para a resolucao das ocorréncias.
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Para elaborar o relatério, é necessario observar o fluxo apresentado na
figura a seguir.

Figura 9 — Fluxo de relatdrio gerencial

Fonte: SGE.

Indicadores de desempenho

A adogdo de indicadores para acompanhamento dos projetos, apesar
de complexa, constitui atividade de extrema importancia a ser trabalhada
pelo gerente. Isso porque, a partir das mensuragdes de indicadores, sera
possivel avaliar se as metas propostas foram alcangadas.
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Um indicador importante para a avaliacdo do projeto é o Indice de
Desempenho de Prazo (IDP). O IDP mostra como esta o andamento do
projeto em relagdo ao cronograma preestabelecido. A ideia é avaliar a evo-
lugdo do projeto em decorréncia da conclusao das tarefas definidas no
cronograma.

E comum que os projetos apresentem prazos bem estreitos, que preci-
sam ser cumpridos para o maximo de aproveitamento e, por isso, a avalia-
¢do do IDP precisa ser efetuada.

Encerramento

Como conceituado no inicio deste guia, o projeto apresenta um fim
definido. Essa é a peculiaridade que o diferencia de outras atribuicdes no
trabalho. O encerramento de um projeto acontece quando todo o traba-
Iho esta concluido e os resultados foram alcangados ou quando um pro-
jeto é cancelado.

No entanto, nao raro, a conclusdo dos projetos se perde na instituigao,
sem um momento determinado para a sua formalizagdo nem registro dos
ganhos e aprendizados advindos da experiéncia.

Avaliar a forma como o projeto atingiu, ou ndo, os objetivos propostos
auxilia a compreender se ele foi bem concebido, planejado e executado.
No caso de um projeto cancelado, verificar o que deu errado também é
imprescindivel.

Um outro ganho é a valorizagdo dos esforcos da equipe responsavel
pelo empreendimento, com a oportunidade de explicitar a percepgao do
término e do reconhecimento de um trabalho.

A seguir dois importantes artefatos para o encerramento de um projeto
no STF.
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Termo de Encerramento do Projeto

O Termo de Encerramento do Projeto (TEP) é o artefato que formaliza a
conclusdo do projeto. Esse instrumento visa garantir, entre outros pontos:

»  satisfagdo com os critérios de sucesso do projeto;

»  verificacdo e documentagao das entregas;

v

»  formalizagdo da aceitacdo ou da recusa das entregas;
»  registro das licbes aprendidas, Uteis para o uso em futuros projetos.

No TEP, também devem ser apontados os produtos que foram entre-
gues, com a avaliagdo da qualidade e do escopo de cada um. Pendéncias,
caso existam, também devem ser registradas. E de suma importancia assi-
nalar as principais dificuldades encontradas e os eventos importantes que
tenham ocorrido durante todo o ciclo de vida do projeto. No caso de um
projeto cancelado, os motivos que levaram ao seu cancelamento também
devem ser registrados.

Ligoes aprendidas

Todo projeto apresenta erros, acertos e licoes a serem aprendidas.
Quando explicita essas situagcdes por meio de registros bem estruturados,
o gerente facilita a gestdo do conhecimento na instituicdo. Os registros
servem COmo um norte aos gerentes e as equipes atuais e futuras para
colherem os melhores beneficios nos proximos trabalhos.

Para isso, ha 0 momento de registrar as licdes aprendidas, que sdo todos
os conhecimentos adquiridos durante a realizagdo de um projeto. Indepen-
dentemente do resultado final, é de suma importancia catalogar os pontos
positivos e negativos em cada etapa vencida ou em cada entrega realizada.

Uma boa forma de coleta de informagoes sobre as licdes aprendidas é
reunir as pessoas que participaram da execucao do projeto para que, em cada
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entrega, compartilhem as percepgoes e reflitam até mesmo sobre o que foi
bem-sucedido e o que precisa ser aperfeicoado. Na fase de encerramento, é
importante incentivar todos os envolvidos a preencherem essas informacgdes.

Utilizando as principais areas do conhecimento como o escopo, o
tempo, o custo e a qualidade, os aspectos relacionados a gestdo do projeto
e de pessoas, é primordial buscar respostas sobre o que deu certo e o que
deu errado. Responder perguntas como:

Guia de Gestao de Projetos
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»  Quais situagdes relevantes aconteceram durante o projeto?
»  Quais expectativas foram cumpridas e quais nao foram?

»  Em que aspecto o projeto foi bem-sucedido?

»  Onde houve falhas e quais foram as consequéncias?

Uma forma simples e estruturada para que a licdo aprendida seja signifi-
Ej cativa é seguir um modelo constituido por quatro perguntas para identificar
as licoes positivas e as negativas em cada area de conhecimento do projeto.

Figura 10 — Modelo para identificacdo das licoes

Licoes Aprendidas

O evento (O que ocorreu?)

A(s) causa(s) (Por que ocorreu?)

O impacto (Quais foram as consequéncias?)

O futuro (Qual é a sugestdo para os proximos projetos?)

Area LigSes Positivas (O que deu certo?) Licdes Negativas (O que deu errado?)

Escopo

Tempo

Custo

Qualidade
Comunicagdo
Partes Interessadas

Fonte: SGE.
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CONSIDERACOES FINAIS

Fazer um gerenciamento de projetos efetivo no Supremo Tribunal
Federal significa gerir bem os recursos publicos. Para essa boa gestao acon-
tecer, é necessario o esforco conjunto de todos os profissionais envolvidos.

Nesse contexto, é imprescindivel considerar o cidadio como cliente
fundamental para o recebimento do resultado final.

Guia de Gestao de Projetos

Uma gestao efetiva de projetos favorece, entre outros aspectos, a reso-
lucdo de problemas, a tomada de decisdo e a identificacdo de causas e efei-
tos das intercorréncias vivenciadas no ciclo de vida de cada projeto. Além
disso, viabiliza a economia de recursos e o crescimento institucional, pos-
sibilitando uma visdo de futuro assertiva conectada com a estratégia do
Tribunal e com o cumprimento do papel maior de quem trabalha no setor
publico: servir a sociedade com exceléncia.
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