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RESUMO

A teméatica de projetos estratégicos de governo traz em si a natural complexidade
observada quando do envolvimento de 6rgéos distintos responsaveis por partes de
um mesmo processo, com culturas diversas e diferentes estagios de maturidade em
sua gestdo interna. Em maio de 2011, o governo instituiu a Camara de Politicas de
Gestdo, Desempenho e Competitividade (CGDC), com o objetivo de formular
politicas e medidas especificas destinadas a racionalizacdo do uso dos recursos
publicos, ao controle e aperfeicoamento da gestao publica, bem como de coordenar
e articular sua implementacdo, e muitas das prioridades identificadas pela CGDC
demandam a criacdo de projetos estratégicos. Paralelamente, a modernizacédo
estrutural do Ministério do Planejamento instituiu um Escritério de Projetos Especiais
como unidade de assessoramento da Secretaria de Gestao Publica, responséavel por
articulacdo, facilitacdo, acompanhamento e controle dos projetos prioritarios,
trabalhando em parceria com os 6rgdos da Administracdo responsaveis pelos
temas, visando ao alcance dos resultados. O modelo de funcionamento de tal
Escritério de Projetos € o objeto deste trabalho.




INTRODUCAO

A Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (SEGEP/MP) foi criada pelo Decreto n® 7.675, de 20 de janeiro
de 2012 para auxiliar no aperfeicoamento da atuacdo do Governo Federal,
contribuindo para a racionalizagdo de procedimentos e de gastos, e com o objetivo
de aumentar a eficiéncia na prestacao dos servicos publicos. A SEGEP é o resultado
de uma fusdo de atribuicbes das extintas Secretarias de Gestdo e de Recursos
Humanos, processo que representou mais do que a simples juncado de competéncias
e que levou a necessidade de reformulagcdo de processos de trabalho e a
criacao/extingdo de unidades. Uma das inovacdes trazidas na estrutura da
Secretaria de Gestdo Publica foi a criacdo do Escritério de Projetos Especiais de
Modernizacdo da Gestdo (ESPRO), unidade de assessoramento que tem como
missao “gerir projetos especiais de modernizacdo da gestao publica, apoiando os
orgaos a alcangarem os resultados previstos”.

Projetos estdo na ordem do dia de instituicdes publicas e privadas que
necessitam promover inovacdes em suas rotinas de trabalho, gerando resultados ao
enfrentar situacdes muitas vezes inéditas e buscando a sustentabilidade no decorrer
do tempo. Dentre os conceitos mais difundidos de projetos, podemos mencionar “um
esforco temporario, levado a efeito para criar um produto, servico ou resultado
unico”. Segundo tal entendimento, projetos sao executados por pessoas, geralmente
tém limitacOes de recursos e sdo planejados, executados e controlados. Por sua
vez, o gerenciamento de projetos é entendido como “a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos”.

De uma maneira genérica, embora tenham peculiaridades dependentes
dos contextos em que sao executados, 0s projetos costumam apresentar
caracteristicas comuns, tais como:

= ciclo de vida — etapas que geram entregas até a concluséo do projeto;

* incerteza — decorrente do ineditismo da situacdo enfrentada ou da

prépria dindmica da realidade;




» possibilidades de mudancas durante o ciclo de vida — associadas a
incerteza e podendo impactar aspectos como custos e prazos do
projeto (a correta gestdo de mudancgas minimiza o risco de entrega de
produtos ndo conformes com a expectativa dos envolvidos no projeto);

» aumento do conhecimento com o tempo - efeito natural do
envolvimento das pessoas durante o ciclo de vida do projeto;

» interfuncionalidade - representada, nas organizacfes, pelo
envolvimento de varias unidades distintas (no caso de governo,
observamos o envolvimento de diversos 6rgdos, cada qual com sua
cultura e técnicas utilizadas na execucao dos processos de trabalho).

Em maio de 2011, o governo instituiu por meio do Decreto n® 7.478, a
Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade (CGDC), 6rgao
consultivo da Presidéncia da Republica que possui o objetivo de formular politicas e
medidas especificas destinadas a racionalizacdo do uso dos recursos publicos, ao
controle e aperfeicoamento da gestdo publica, bem como de coordenar e articular
sua implementacdo, com vistas a melhoria dos padrdes de eficiéncia, eficacia,
efetividade, transparéncia e qualidade da gestdo publica e dos servi¢os prestados ao
cidad&o, no &mbito do Poder Executivo.

O Ministério do Planejamento tem como uma de suas competéncias a
participacdo na formulacdo do planejamento estratégico nacional, tendo recebido a
diretriz da Presidéncia da Republica de acompanhar, auxiliar nas implementacoes,
coordenar, e de tomar medidas para assegurar a execucdo das decisbes
decorrentes da CGDC. As responsabilidades do MP o colocam como orgéo central
da administracéo publica federal, atribuindo-lhe a capacidade de visualizar questbes
transversais e expandir a analise dos processos da administracdo para além das
fronteiras de cada orgao. A estruturacdo de um Escritorio de Projetos no MP busca
operacionalizar as prioridades apontadas, prestando apoio a identificacdo e ao
detalhamento de temas relevantes a gestédo publica, articulando os diversos agentes

comprometidos com o alcance dos resultados e auxiliando a gestdo e a execucao

dos projetos estratégicos, em parceria com 0s 0rgaos responsaveis pelos assuntos.




Segundo o Guia PMBOK editado pelo Project Management Institute
(PMI), um Escritorio de Projetos ou de Programas (grupo de projetos relacionados)
€ “um corpo ou entidade organizacional a qual s&o atribuidas vérias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio. As responsabilidades de um PMO (Escritério de
Gerenciamento de Projetos/Programas) podem variar desde o fornecimento de
funcbes de suporte ao gerenciamento de projetos até o gerenciamento direto de
um projeto”. O PMI detalha, ainda, que o objetivo do escritério é “o gerenciamento
centralizado de um programa ou programas especificos de modo que o beneficio
da empresa seja realizado através de compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas”.

Dessa forma, a coordenacgédo centralizada dos projetos estratégicos da
Administracdo Publica Federal no Escritério de Projetos do MP se justifica por varios
fatores, dentre eles:

a) A economicidade trazida pelo ganho de escala de uma estrutura central
com expertise especifica para a administracdo publica brasileira e que
atenda as varias areas do governo em suas tematicas estratégicas.

b) O estabelecimento de padrbes no modo de se implantar projetos na
administracdo publica, resultando em uma melhor compreensdo e
comparacao da efetividade dos diferentes projetos, além da criacao de
um legado de critérios de interoperabilidade dos processos da
administracao.

c) A possibilidade de se ter o gerenciamento de projetos estratégicos
melhor organizado, oferecendo a capacidade de se reduzir a repeticéo
de esforcos em projetos similares, potencializar o aproveitamento das
solugcbes que tém caracteristicas transversais e a possibilidade de se
avaliar ganhos de produtividade para a administracio com a

implantacéo de projetos complementares.




O cenario descrito demonstra a existéncia de uma natural complexidade,
haja vista que grande parte dos fluxos de trabalho da administracdo publica depende
da interacdo de varios O0rgdos que operam com estruturas, culturas e niveis de
tecnologia organizacionais completamente distintos. Nesse contexto, mais do que
implantar projetos que propiciem a alavancagem dos resultados de processos
criticos, faz-se necessério o desenvolvimento de um modelo de gerenciamento que
funcione em todas essas areas, respeitando a cultura interna de cada unidade, o
gue nao configura uma iniciativa corriqueira e que ocorre em campos extremamente

sensiveis da sociedade brasileira.

OBJETIVOS

S&o objetivos deste trabalho a contextualizacdo da gestdo de projetos no
ambito da Secretaria de Gestao Publica (SEGEP/MP) e a apresentacdo do modelo
basico de funcionamento do Escritério de Projetos de Modernizacdo da Gestédo
Pablica (ESPRO), comentando as principais caracteristicas que envolvem tal

iniciativa e outros aspectos relacionados.

METODOLOGIA

O desenvolvimento do modelo béasico de funcionamento do ESPRO
decorreu das discussbes do plano estratégico da Secretaria de Gestdo Publica,
sendo a propria implantacdo do escritério considerada um projeto estratégico. Nesse
sentido, a ementa do projeto compoés-se da definicdo e da organizagcao da estrutura
de trabalho e das fun¢bes do ESPRO, bem como da elaboracdo de um modelo
inicial de gestdo de projetos estratégicos de governo. Contando com apoio de
consultores externos e das competéncias instaladas na SEGEP, foi estabelecido um
processo de pesquisa-acdo (do inglés action research), no qual principios tedricos
orientavam o inicio do funcionamento da unidade e da gestdo dos primeiros projetos
constantes de sua carteira, na mesma medida em que a experiéncia adquirida servia

para a evolugéo conceitual.




Assim, a primeira iniciativa realizada foi a estruturagcdo de um Termo de
Abertura de Projeto (TAP), artefato geralmente associado a etapa de Inicializacdo na
maioria das metodologias de gerenciamento de projetos. Tal documento, além de
autorizar formalmente o inicio do projeto, tem como finalidade designar os niveis de
autoridade envolvidos na gestdo dos recursos necessarios a execucdo das
atividades. Dentre as principais informacdes contidas no TAP, destacam-se prazos,
equipes e responsabilidades, identificacdo das partes interessadas, escopo (e nao
escopo) do projeto, abrangéncia, objetivos/efeitos/impactos, diretrizes e premissas,
estratégia de execucdo, as principais entregas, objetivos estratégicos e do PPA
impactados, estimativas de custos e riscos associados.

As principais entregas identificadas para a implantacdo do ESPRO foram:

» arquitetura do escritorio de projetos;

» método inicial de gestao de projetos;

» solucao informatizada de gestédo de projetos;

* norma de funcionamento do ESPRO (basicamente, composta dos

processos de trabalho da unidade);

» indicadores de desempenho do ESPRO;

* matriz de responsabilidade dos atores envolvidos;

» capacitacdo basica da equipe do ESPRO em gerenciamento de

projetos.

A seguir, passamos a detalhar cada um dos elementos mencionados.

ARQUITETURA DO ESCRITORIO DE PROJETOS

Para fins deste trabalho, consideramos arquitetura do ESPRO como
o conjunto formado pela missédo, pelos objetivos e pelas principais fungdes a serem
desempenhadas pelo Escritorio de Projetos Especiais de Modernizagdo da

Gestao Publica.




A partir das premissas e diretrizes tracadas, a missdo do ESPRO foi
construida de forma participativa, resultando em “gerir projetos especiais de
modernizacdo da gestdo publica, apoiando os 6rgdos a alcancarem os resultados
previstos”. Tal redagcdo demonstra explicitamente a preocupagdo do ESPRO em
posicionar-se como uma unidade voltada para a geracao de resultados, nao voltada
apenas para a entrega de produtos. Para tanto, o ESPRO dispfe de objetivos
estruturantes que permitem a sensibilizacdo dos obijetivos finalisticos da SEGEP de
promover a melhor gestdo dos recursos publicos, de aprimorar a capacidade de
resposta das organizacfes publicas as demandas da sociedade e de comunicar uma
imagem positiva do servicos publico. Tais objetivos estruturantes representam
desafios internos ao ESPRO e séo listados abaixo:

» desenvolver competéncias da equipe do escritorio;

» implantar sistematica e ferramental de gestao de projetos;

= posicionar o ESPRO perante a Administracéo Publica Federal;

= definir e implantar os processos e rotinas do ESPRO.

Em relacdo as fungdes basicas a serem desempenhadas pelo Escritério
de Projetos de Modernizacédo da Gestdo Publica, destacamos:

» gestdo de projetos — responsavel por garantir o bom andamento e a

implementac&o dos projetos prioritarios;

» articulacdo — atuar junto as equipes de projeto na execuc¢do e articular

agentes e a gestao dos demais recursos;

= controle — monitorar a carteira de projetos, seus produtos e resultados;

» gestdo do conhecimento — disseminar métodos de gestdo, boas

praticas e resultados alcancados pelos projetos.




METODO INICIAL DE GESTAO DE PROJETOS

Apesar de recém-criado, o Escritério de Projetos Especiais de
Modernizacdo da Gestado Publica possui uma carteira inicial de projetos que vém
sendo executados e geridos desde o inicio deste exercicio. Adicionalmente, é
interessante mencionar que a equipe do ESPRO possui competéncias e
experiéncias em projetos, decorrentes da atuacdo de seus técnicos e gerentes em
diversas iniciativas dessa natureza e que, no processo de fuséo entre as Secretarias
de Gestéo e de Recursos Humanos, atribuicdes e referenciais do escritdrio existente
na extinta SRH foram absorvidos pelo ESPRO.

Em relacdo as matrizes conceituais do método inicial de gestdo de
projetos desenvolvido para o ESPRO, podemos citar como principais referéncias o
Guia PMBOK e a Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos
(MEPCP).

O Project Management Body of Knowledge, também conhecido como
PMBOK, é um conjunto de praticas em gerenciamento de projetos publicado pelo
Project Management Institute (PMI) e constitui uma base de conhecimento ancorada
em praticas compiladas na forma de um guia, chamado de Guia PMBOK. Assim, 0
PMBOK néo é propriamente uma metodologia de gerenciamento de projetos, mas
uma referéncia que procura orientar instituicdes e equipes ao descrever grupos de
processos para realizar a gestao (iniciacao, planejamento, execu¢ao, monitoramento
e controle e encerramento) e respectivas areas de conhecimento, a saber:

a) gerenciamento da integracédo do projeto — nucleo do gerenciamento de
projetos, € composto dos processos rotineiros que visam a garantir que
todas as partes do projeto funcionem juntas. E um processo continuo
gue congrega planos de projeto, coordenacao de atividades, recursos,
restricbes e suposicdes do projeto, a fim de transforma-los um modelo
funcional. Gerenciar a integracdo do projeto € reconhecer que o0s
componentes do projeto precisam trabalhar juntos, sendo papel do
gerente de projetos fazer que isso aconteca. Sao exigidas habilidades
em negociacdo e gerenciamento de conflitos de interesses, boa
comunicacdo, organizacdo e familiaridade técnica com os produtos,
dentre outras;




b) gerenciamento do escopo do projeto — os objetivos de tal area dizem
respeito a definicdo do trabalho necessario para concluir o projeto, além
de servir como guia para se determinar que partes ndo estdo incluidas
(ou ndo sao necessarias) no projeto. O escopo de um projeto representa
seu foco e se difere do escopo do produto na medida em que o primeiro
define o trabalho necessario para se chegar ao produto, enquanto que o
ultimo define os atributos da entrega que esta sendo desenvolvida;

c) gerenciamento do tempo do projeto — seu objetivo é descrever
requisitos para o término do projeto, garantindo que o0 mesmo cumpra
com os prazos definidos em um cronograma de atividades. Os
principais processos desta gestdo sdo definicbes e sequenciamento de
atividades, estimativas de recursos e de duracdo das atividades e o
desenvolvimento e o controle do respectivo cronograma,

d) gerenciamento de custos do projeto — agrega 0S processos que
envolvem planejamento, estimativa, orcamento e controle de custos
gue serdo necessarios para a conclusdo do projeto a partir de uma
previsdo orcamentaria;

e) gerenciamento da qualidade do projeto — assegurar que o0 projeto sera
concluido com a qualidade desejada, satisfazendo as necessidades do
cliente e os requisitos do produto. Atualmente, a gestdo da qualidade
tem como preocupacao basica evitar falhas;

f) gerenciamento de recursos humanos do projeto — identificacdo e
documentacédo de funcgdes, responsabilidades e relacdes hierarquicas
do projeto em relacdo aos recursos humanos envolvidos, além da
criacao do plano de gerenciamento de pessoal;

g) gerenciamento das comunicacfes do projeto — observacgfes praticas
demonstram que gerentes gastam a maior parte do seu tempo
administrando a comunicacdo ou resolvendo problemas decorrentes
desta em seus projetos. Reconhecer a comunicacdo como um

processo, conhecendo seus elementos, formas e partes envolvidas,
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€ 0 primeiro passo para implantacdo de um sistema de gestéo
eficiente. Um projeto pode gerar conhecimento se as informacdes e os
dados gerados forem tratados de forma eficiente, o que pode configurar

um diferencial para a organizacao;

h) gerenciamento de riscos do projeto — processo sistematico usado para

identificar, analisar e responder aos riscos do projeto, com objetivos de
maximizar a probabilidade de eventos positivos e neutralizar ou
minimizar eventos negativos e suas consequéncias para o projeto. O
risco dentro de um projeto € uma condicao incerta de ocorrer, o que
gera um impacto positivo ou negativo em pelo menos um dos objetivos
do projeto (tempo, custo, escopo ou qualidade). O risco podera ter uma
OU Mais causas e um ou mais impactos;

gerenciamento de aquisicfes do projeto — processos para comprar ou
adquirir os produtos, servicos ou resultados necessarios de fora da
equipe do projeto para realizar o trabalho. O gerenciamento de
aquisicdes do projeto inclui o gerenciamento de contratos e o controle
de mudancas necessarios para administrar os contratos ou pedidos de
compra emitidos por membros da equipe do projeto.

O gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto também inclui a administracdo

de qualquer contrato emitido por uma organizacdo externa (o comprador) que esta
adquirindo o projeto da organizacao executora (o fornecedor) e a administracéo de

obrigacdes contratuais estabelecidas para a equipe do projeto pelo contrato.

Por sua vez, a Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de

Projetos (MEPCP) — utilizada pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) —,
é efetivamente uma colecdo de métodos, técnicas e ferramentas para alcance dos
objetivos de gestdo. Tal metodologia é composta de conceitos, formularios e
templates, regras e diretrizes e outros modelos (como atas de reunido, palestras,

etc.) e possui como objetivos:

abordagem do assunto: gerenciamento de projetos de forma completa;
flexibilidade no uso: permitindo facil adaptacdo a qualquer tipo de
organizacao e a qualquer tipo de area de aplicacao;

aderéncia ao PMBOK;
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» inspiracdo no modelo japonés de gestdo PDCA;

= aplicabilidade conforme o nivel de maturidade organizacional.

Uma das caracteristicas marcantes da metodologia MEPCP é a
equivaléncia entre as abordagens PMBOK e PDCA, correlacionando 0s processos
gerenciais de Inicializacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle e
Encerramento ao processo de tomada de decisdo composto pelas fases de
Planejamento, Execucdo, Verificacdo e Acao/Ajuste. A MEPCP preconiza que um
projeto deve ser gerenciado por acfes que sdo executadas com base na
experiéncia das pessoas e em um conjunto de documentos confeccionados a partir
de conceitos basicos.

Seguindo tal visdo, possui um ciclo de vida durante o qual sédo executados
processos gerenciais que abrangem diversas areas de atuacdo, a saber:
inicializacdo, planejamento, execucdo, controle (verificacdo e acdo em caso de
anomalia) e encerramento — como se vé, h& total correlacdo com os padrbes
PMBOK. Ja em termos das areas de atuacdo gerencial, a MEPCP reconhece os
seguintes campos de conhecimento: metas, escopo, recursos, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, riscos, comunicacdes, aquisi¢cdes, regulamentos,
seguranca, meio ambiente e salde, aspectos estratégicos e integragao.

A forma usual de implantacdo da MEPCP em uma instituicdo se inicia
pela criacdo de modelos de documentos basicos para as funcbes de gerenciamento,
dentre os quais reputamos como fundamentais:

= 0 plano de projeto;

» documentacao de apoio;

» regulamentacédo especifica (aplicavel a um unico projeto);

» regulamentacdo corporativa (aplicavel a todos os projetos gerenciados

pela organizagao);

» padrdes (fluxos de documentos, padrdes gerenciais e operacionais);

» sistema de coleta de dados, processamento e avaliacdo continua do

desempenho de cada projeto durante seu ciclo de vida,

» sistema de avaliacdo do desempenho no encerramento do projeto ou

algum tempo apds o encerramento, quando o produto estiver em uso;

» sistema de arquivamento de licdes aprendidas das melhores préticas.
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Sendo um processo cultural de amadurecimento organizacional, a
MEPCP considera que os alicerces da gestdo de projetos estdo bem estabelecidos
guando caracteristicas como as descritas a seguir podem ser verificadas:

= comprometimento da alta administracdo em estimular e respaldar a

gestao de projetos, sem o0 qual os resultados tornam-se mais dificeis de
ser alcancados;

= estruturas organizacionais por projeto ou matriciais coexistindo com a

forma tradicional, a fim de facilitar a adaptacdo as constantes mutacdes
nos cenarios dos negécios (dindmica e flexibilidade de adaptacdo a
exigéncias do contexto);

= gerentes de projeto reconhecidos e possuindo autoridade comparavel

com o porte de cada projeto, sendo possivel transito entre as linhas
funcionais da organizacéao;
* metas sdo estabelecidas para os projetos e ha o reconhecimento da
necessidade de seu atingimento, como ocorre com as metas rotineiras;

= praticas de planejamento e controle de projetos (estabelecimento de
metas, definicdo de etapas, cronograma fisico-financeiro, andlise de
riscos e contramedidas, estabelecimento de normas e de estratégias)
séo padronizadas e obedecidas;

» quando necessario, ha uma unidade formalmente instituida para

fiscalizar e auditar o planejamento e a execucdo dos projetos
(em suma, verifica-se a existéncia de um escritério de projetos na
estrutura organizacional).

Por fim, é interessante retomar a estratégica de pesquisa-acéo escolhida
para a implantacdo do ESPRO. Pesquisa-a¢ao € um processo de pesquisa interativa
que balanceia acbes implementadas de resolucdo de problemas em um contexto
colaborativo de analise de dados ou pesquisa para compreender as causas
subjacentes que permitam previsdes futuras quanto a mudancgas organizacionais.
A pesquisa-acao desafia a ciéncia social tradicional ao movimentar-se para além do

conhecimento reflexivo criado por variaveis amostrais identificadas por especialistas
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de fora do problema em estudo, e compreende fases de teorizacdo dinamica, coleta
de dados e pesquisa em meio ao objeto/projeto de estudo (0 conhecimento é
sempre adquirido através de acdo e é voltado para a acdo). Nesse sentido, a
realizacdo de investigacdo (acdo) € o mesmo que realizar um experimento —
portanto, € um processo empirico.

No caso da implantagdo do ESPRO, partimos dos conhecimentos e
diretrizes existentes no PMBOK, na metodologia MEPCP e os evoluimos a partir de
sua aplicacdo na carteira de projetos atualmente gerenciada pela unidade. O estado
vigente dos conceitos, técnicas, instrumentos e ferramentas do método de gestédo de
projetos do ESPRO, em ultima analise, reflete a atual maturidade da unidade e de

sua equipe — e estardo em constante evolucao.

SOLUCAO INFORMATIZADA DE GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de projetos no ambito de escritérios estratégicos com tal
responsabilidade ¢é auxiliada sobremaneira pela existéncia de uma solugéo
automatizada que permita agilidade no acompanhamento e controle das iniciativas,
a partir da visualizacdo em tempo real de sua situacdo e de um conjunto de
informacdes necessarias para a prestacdo de contas e para a tomada de deciséo.
Em um contexto de evolucdo metodoldgica, de criagdo de competéncias basicas e
de inicio de experiéncias praticas de gestdo de projetos — como se configura o
momento atual do ESPRO —, instituicbes costumam partir de solu¢cées simples e
eficientes para o gerenciamento e especificar, continuamente, regras de negocio que
sofistiguem o processo e que, em muitos casos, podem levar a necessidade de
atualizacdo da ferramenta implantada.

Durante o processo de implantacdo do ESPRO, foi elencado um conjunto
de parametros que deveriam orientar a escolha de uma solucdo automatizada, tais
como o tempo necessario para o inicio do uso, a complexidade para a aquisi¢ao, 0
tempo de capacitacado envolvido, os custos diretos da ferramenta, a facilidade do
uso, 0 conjunto de recursos aplicados a gestdo, o método de gestdo de projetos
envolvido, controles de cronograma, orcamento e escopo, recursos de comunicacao,
a possibilidade de anexar documentos, avaliagdo de impactos de projetos, a
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estabilidade da ferramenta, a plataforma tecnoldgica associada, a capacidade de
integracdo e de importacdo de dados de outras ferramentas e a forma de
manutencao do sistema. Adicionalmente, foram avaliadas cerca de dez solucbes de
mercado existentes e, ao fim de tal analise, decidiu-se pelo uso da solu¢cdo GP-Web.

O sistema GP-Web de gerenciamento de projetos, gestdo estratégica, e
tramitacdo interna de mensagens/documentos eletrénicos protocolados, representa
uma solucdo de software publico que se propde a ser completa e integrada para
organizacbes, em plataforma web. E uma das comunidades mais ativas no Portal do
Software Publico Brasileiro e é adotada pelo escritério de projetos da Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informacao (SLTI) do Ministério do Planejamento.

O mobdulo de Gerenciamento de Projetos do GP-Web possui diversas
interfaces para criacdo e controle de projetos, alinhadas com as orientacfes do
PMBOK e em consonéancia com as bases metodolégicas absorvidas pelo ESPRO. A
partir de maio ultimo, os projetos geridos pelo Escritério de Projetos Especiais de
Modernizacdo da Gestdo Publica passaram a ser incorporados a ferramenta, dando-
se inicio ao cadastramento das informacdes basicas necessarias ao gerenciamento
(campos do termo de abertura e do plano de projeto, estrutura analitica dos projetos,
cronogramas e respectivas linhas de base, responsabilidades, etc.) e ao
compartilhamento de visdes para a tomada de deciséo.

NORMA DE FUNCIONAMENTO DO ESPRO

Como ja mencionado anteriormente, nesta etapa buscou-se a descricao
dos principais processos relativos ao funcionamento do escritério e a gestdo dos
projetos. E entdo interessante ressaltarmos brevemente alguns aspectos
relacionados a tematica de processos que balizaram as acbes ja realizadas e
aguelas que ainda seréo executadas.

Apesar da modelagem e gestdo de processos ser um instrumento cada
vez mais usado por organizacdes publicas e privadas em seu dia-a-dia, nem sempre
alguns efeitos desejados com sua implementacéo tais como a representacéao fiel da
realidade, a visdo sistémica, o envolvimento e o comprometimento das equipes, a
gestdo do conhecimento e a especificacdo de regras de negdécios para a futura
automatizacao de rotinas sédo plenamente alcancados.
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Partindo de nossa experiéncia no assunto e visando a melhor
representacéo dos processos do ESPRO, algumas diretrizes foram elencadas para
que, uma vez observadas, permitissem maior fidelidade da modelagem a ser
realizada, dentre as quais destacamos:

» tornar explicitos os “valores” presentes nas cadeias de processos —

guestdo 6bvia ndo presente em grande parte dos diagramas de
“‘cadeias de valores” modelados, os quais concentram-se mais em
fluxos de atividades que nos resultados das transformacdes. Ao deixar
explicitos os valores — em especial, as contribui¢cées finais do ESPRO
aos projetos geridos —, procuramos fortalecer a cultura de orientacdo a
resultados;

» caracterizar as contribuicbes envolvidas nos processos - em
complemento a ideia anterior, apos identificarmos as cadeias de
valores procuramos associar niveis de qualidade das entregas (finais
ou intermediarias) realizadas pelos processos, bem como das
transformacdes que estao presentes;

» identificar papeis distintos assumidos pelos elementos dos processos —
verificando que referéncias devem ser observadas, que insumos
devem ser transformados e que recursos de infraestrutura seréo
consumidos nos processos;

* iniciar a modelagem dos processos a partir dos resultados a serem
gerados — e nédo pela visao interna dos procedimentos executados, o
gue aumenta o alinhamento estratégico as demandas e minimiza os
riscos de perda de sincronia com as necessidades reais;

* concentrar-se prioritariamente na solu¢cdo de problemas ao invés de
nos diagnosticos de problemas — favorecendo a geracdo da carta de
servicos do ESPRO e a transparéncia dos niveis de qualidade
envolvidos;

= envolver toda a equipe do ESPRO na modelagem dos processos —
garantindo a participacdo de todos na construcdo da nova unidade e

reforcando a visdo compartilhada das rotinas;
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» representar, tanto quanto possivel, 0s niveis mais elementares dos
processos — ou, em outras palavras, orientar a modelagem a partir das
contribui¢des individuais dos servidores e construir 0S processos a
partir delas;

* minimizar riscos quando da implantacdo das rotinas — pela
comunicacdo permanente com o0s agentes envolvidos, além de
técnicas de construcdo de cenarios de possiveis efeitos a serem
gerados.

Com tais diretrizes e amparados nos referenciais PMBOK e MEPCP,
iniciamos a efetiva modelagem dos processos do escritério tendo como primeiro alvo
0 mapeamento do atendimento as demandas feitas ao ESPRO. Por definicdo, ndo
cabe ao Escritério de Projetos Especiais de Modernizacdo da Gestdo Publica a
analise de viabilidade de projetos e a atribuicdo de critérios de prioridade entre
agueles, o que € geralmente conhecido na literatura como gestdo de portfélio.
Assim, procurou-se registrar as transformacdes pelas quais um projeto, definido
como tal pelas instancias superiores — Gabinente da Ministra do Planejamento ou
Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade —, passara,
respeitando o ciclo-base de vida composto pelas etapas de Iniciagdo/Planejamento/
Execucdo/Controle e Monitoramento/Encerramento. Especial atencdo foi dada a
articulacdo dos agentes e a participacdo de representantes da SEGEP junto a
Secretaria Executiva do MP, de forma que informacdes a respeito dos resultados
esperados e demais necessidades do projetos sejam tornadas explicitas ao maximo,
aumentando as chances de éxito das iniciativas.

A norma de funcionamento do ESPRO encontra-se atualmente em
desenvolvimento, destacando-se que a gestdo dos projetos pertencentes a carteira
do Escritério tem sido insumo fundamental para a representacdo dos processos de
trabalho. Em junho proximo esta prevista a concluséo da primeira versao da norma
em questdo, com a possibilidade de publicacdo da carta de servicos do Escritorio de

Projetos Especiais de Modernizacdo da Gestao Publica.
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INDICADORES DE DESEMPENHO DO ESPRO

A medicdo e a avaliacdo do desempenho do escritério serdo realizadas
levando-se em consideracdo o alinhamento de sua atuacdo aos objetivos da
Secretaria de Gestdo Publica, dispostos em seu plano estratégico. Em outras
palavras, tais indicadores permitirdo a verificacdo do cumprimento da missdo da
unidade de gerir projetos especiais de modernizacdo da gestdo publica, apoiando
0s Orgdos a alcancarem os resultados previstos. Esta etapa encontra-se também
em desenvolvimento e a base referencial para tal € composta tanto das
metodologias de gerenciamento citadas anteriormente quanto de outras fontes
disponiveis no @mbito da SEGEP, como por exemplo o Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica (MEGP) e o Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e
Manual para Construcdo de Indicadores do Programa Nacional de Gestao Publica
e Desburocratizacéo (GesPublica).

No momento atual dos trabalhos, foi construido um grupo especial de
indicadores voltado para a implementacdo do ESPRO, mais especificamente para
a estruturacao do escritorio e para a consolidacdo de sua carteira de projetos. Em
linha gerais, esses indicadores medirdo a implementacdo dos elementos aqui
dispostos (arquitetura, método, solucdo informatizada, norma de funcionamento,
indicadores de desempenho, matriz de responsabilidade e capacitacdo da equipe),
ressalvado seu carater temporario, uma vez que sera extinto com a concluséao de
tal fase.

MATRIZ DE RESPONSABILIDADE DOS ATORES ENVOLVIDOS

Outro ponto que se encontra em desenvolvimento, a matriz de
responsabilidades do ESPRO pretendera delimitar os papeis e os limites dos
agentes envolvidos na gestdo de projetos especiais de modernizacdo da gestao
publica. Ha dois principais insumos para a construcdo desse instrumento: as linhas
gerais aprovadas quando da estruturacdo da Secretaria de Gestdo Publica e a
experiéncia dos projetos pertencentes a carteira do ESPRO, em especial o intenso
acompanhamento realizado no projeto de desenvolvimento do modelo de gestao de
projetos para o governo e de melhoria de temas prioritArios no ambito dos
Ministérios da Saude e da Justica.
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Em linhas gerais, os principais papéis identificados quando da criacdo da

SEGEP se referem aos agentes listados a seqguir:

Instancias decisoras (Gabinete da Ministra do Planejamento e Camara
de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade) — definicdo
dos projetos que serdo objeto da gestdo pelo Escritorio de Projetos
Especiais de Modernizagédo da Gestao Publica;

ESPRO - responsavel pela gestdo dos projetos e pela mobilizacéo
para o alcance de seus resultados, por meio da disposi¢cdo de métodos
e ferramentas, articulagdo com os demais envolvidos, facilitacdo de
trabalhos em grupo, prospeccao de fontes de financiamento e gestao
de eventuais parceiros externos;

Demais unidades do MP e/ou da SEGEP - fornecimento de insumos e
competéncias técnicas, além de execucdo de acgbes especificas
relacionadas aos projetos;

Orgaos publicos finalisticos — responséaveis pelos temas estratégicos
prioritarios, detendo o conhecimento técnico, fornecendo as
especificacdes das regras de negdécio e sendo 0s responsaveis pela
execucao e implantacéo dos projetos;

Orgéos publicos de apoio — fornecimento de insumos e competéncias
técnicas, além de execucdo de acdes especificas relacionadas aos
projeto (externos ao MP);

Consultorias especializadas — prestacéo de servigos especializados;
Organismos internacionais — aporte de cooperacdo técnica e/ou
recursos;

Academia — aporte de conhecimento aos projetos de modernizagéo da

gestao publica.

A partir desses insumos, sera obtida uma regra geral que associe tipicos

agentes presentes em projetos (comité gestor, gerente, equipe técnica e

patrocinador, dentre outros) as responsabilidades a serem exercidas.
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CAPACITACAO BASICA DA EQUIPE DO ESPRO EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

A equipe técnico-gerencial do Escritorio de Projetos Especiais de
Modernizacdo da Gestdo Publica, como regra geral, possui nivel basico relacionado
ao tema. Assim, foram buscadas acOes de curto prazo para que a experiéncia
adquirida decorrente da atuacédo em projetos que fazem parte da carteira do ESPRO
fosse complementada (ou, se possivel, precedida) com contetdos intermediarios e
avancados em gestéao de projetos.

As primeiras iniciativas adotadas foram compostas de capacitacado
presencial e a distancia em treinamentos junto a Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP), as quais se encerrardo no més de maio corrente. A partir de junho
serdo realizados diversos treinamentos ministrados por instrutores do Instituto de
Desenvolvimento Gerencial (INDG), consultoria contratada para o desenvolvimento
do modelo de gestdo de projetos para o0 ESPRO e que, partindo da MEPCP,
evoluira métodos, técnicas e ferramentas a serem aplicadas ao contexto de

atuacao da unidade.

CONCLUSOES

Projetos e seu gerenciamento efetivo possuem grande potencial de
introduzirem inovagdes e / ou solucionarem questdes relevantes em organizacoes.
No caso de temas estratégicos de governo, a existéncia de uma unidade que
dissemine um modelo de gestdo de temas complexos e prioritarios e promova o
alcance de resultados € uma iniciativa que favorece a modernizagdo da gestdo
publica brasileira.

A estratégia adotada de evolucdo metodologica continua em paralelo a
execucdo de agOes de gestdo de uma carteira inicial de projetos, promove o
casamento entre teoria e pratica, fundamental para a conformidade entre as
solucdes implementadas e 0 contexto nacional da gestao publica, caracterizado por

sua natural complexidade.
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Com a obtencédo dos primeiros resultados dos projetos geridos e com a
divulgacdo dos modelos, métodos, instrumentos e ferramentas utilizados ESPRO,
prevé-se a geracdo e o compartilhamento de um conhecimento em projetos pelos
orgaos da Administracdo Publica, contribuindo para a percepcao de melhorias pela

sociedade brasileira.
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