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RESUMO

O presente trabalho apresenta a concepc¢do, implantacdo e consolidacdo do
Escritério Corporativo de Projetos (ECP) na Justica Militar da Unido (JMU). O ECP é
uma unidade de apoio a gestdo estratégica que promove a adequada gestédo
coorporativa e integrada de projetos da organizagcdo, bem como permite o
acompanhamento e controle intensivo da implantacdo de suas acdes estratégicas. O
ECP é constituido como um mecanismo organizacional voltado para legitimar a
gestdo de projetos nas organizacgdes, fortalecendo-a como a amarracdo central de
uma légica de alinhamento e execucao estratégica. S&o muitos os desafios impostos
ao ECP para a obtencdo de uma atuacao efetiva e assertiva, cumprindo com o seu
papel permanente de promover a governanca de projetos, melhoria continua,
aprendizagem, e inovacdo organizacional. O artigo apresenta um modelo de apoio a
implementacgéo efetiva e convergente com a necessidade de sedimentar e fortalecer
o Escritérios de Projetos nas organizacfes publicas, destacando a adocdo de
melhores praticas provenientes da Governanca para Resultados.




INTRODUCAO

Em um mundo de aceleradas transformacgbes, que alcangam as mais
diversas areas, como a tecnoldgica, a judiciaria e a social, e novos temas passam a
fazer parte das preocupacfes das pessoas, ndo apenas nas organizacdes privadas,
como também nas instituicbes publicas, para cumprirem suas missoes e até mesmo
para sobreviverem tém de se modernizar. Nessa avalanche de mudancas, em que 0
conhecimento e a informacéo estdo em toda parte, o cidaddo, mais informado e
conhecendo melhor seus direitos, cada vez mais questiona e exige dos entes
publicos maior eficiéncia e transparéncia. O enfrentamento dessas questfes esta em
propiciar uma gestdo mais competente, atualizada e moderna e, no caso da
atividade judicante, na sua celeridade, transparéncia e efetividade.

Uma Agenda Estratégica proporciona orientacdo as acdes gerenciais em
todos os niveis, estabelece e define objetivos a alcancar, estratégias a serem
empreendidas e um rol de acbes, programas e projetos conformados a estratégia,
diminuindo os riscos de tomada de decisdes equivocadas ou ineficientes, iniciativas
sem resultados eficazes e desperdicios de recursos e de energia e do tempo de
trabalho das pessoas. Estabelece, ainda, prioridades entre as iniciativas nele
previstas e indicadores e metas para monitorar a sua execucao.

Nesse cenario, o Escritério Corporativo de Projetos (ECP) é reconhecido
como uma valiosa ferramenta para dar respostas a esses novos desafios das
organizagcfes na execucédo de suas estratégias.

O ECP é uma unidade de apoio a gestdo estratégica que promove a
adequada gestao coorporativa e integrada de projetos estratégicos da organizacao,
bem como permite o acompanhamento e controle da implantacdo de suas acdes
prioritarias. O ECP é constituido como um mecanismo organizacional voltado para
legitimar a gestdo de projetos nas organizacdes, fortalecendo-a como a amarracao
central de uma légica de alinhamento e execucao estratégica.

A Justica Militar da Unido (JMU) é justica especializada na aplicacdo da
lei a uma categoria especial, a dos militares federais — Marinha, Exército e

Aeronautica, julgando apenas e tdo somente os crimes militares definidos em lei.




Desde sua fundacéo, ha mais 200 anos, cabem a Justica Militar da Unido funcdes
judiciais e administrativas, embora estas Ultimas somente fossem introduzidas,
efetivamente, no Poder Judiciario, pela Constituicdo de 1934.

A criacdo do Escritorio Coorporativo de Projetos na Justica Militar da
Unido (JMU) justifica-se pelo atual cenério organizacional que urge de uma resposta
mais célere e eficaz para os beneficidrios das organizagbes publicas, visando
atender as demandas exigidas da sociedade e garantindo melhores niveis de
eficiéncia e eficacia. As organizacdes evoluem no sentido de se apropriar cada vez
mais das ferramentas gerencias e o crescimento delas depende cada vez mais de
projetos em diferentes areas de atuacdo. Neste sentido, a eficacia na elaboracéo e
gerenciamento de projetos passou a ganhar atencéo profissional, na medida em que
tem possibilitado excelentes resultados finalisticos e financeiros para as
organizacdes publicas, quando os mesmos sdo adequadamente gerenciados.

O modelo de Escritério Corporativo de Projetos proposto, portanto, busca
desempenhar: suporte ao projeto, treinamento, consultoria interna, monitoramento
de projetos com ciclos de feedbacks curtos (on-line e real time), gerenciamento de
recursos, implementacado de metodologia e padronizacdo de processos. Sendo este
o local central para conduzir, planejar, organizar controlar e finalizar as atividades de
um projeto.

O papel de um Escritério Corporativo de Projetos ndo € o de centralizar
todas as iniciativas de gestdo de projetos existentes dentro de uma organizacao.
Pelo contrario, deve se tornar um centro de exceléncia, sendo o guardido de
normas, métodos, padrées e do conhecimento de gestdo de projetos, promovendo
ciclos de melhoria continua e inovagéo dentro da organizacao.

Com base no exposto acima, sdo muitos os desafios impostos ao ECP
para a obtencdo de uma atuacao efetiva e assertiva, cumprindo com o seu papel
permanente de promover a governanca de projetos, melhoria continua,
aprendizagem, e inovagao organizacional. A finalidade deste paper € apresentar um
modelo de apoio para implementacao efetiva e convergente com a necessidade de
sedimentar e fortalecer o Escritério Coorporativo de Projetos, destacando a adocao

de boas préticas provenientes da Gestao para Resultados.




PERSPECTIVA ESTRATEGICA: O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA JMU -
2012-2018 (BREVE EXPOSICAO)

Em 18 de marco de 2009, o Conselho Nacional de Justica estabeleceu
gue os tribunais de justica brasileiros elaborassem e implantassem seus respectivos
planejamentos estratégicos. Muito além desse expediente oficial, essa iniciativa
vinha ao encontro de uma necessidade ndo apenas do Superior Tribunal Militar —
STM, mas de toda a Justica Militar da Unido — JMU.

Durante o ano de 2011, diante dos naturais anseios de renovacao e
modernizacdo, em meio a um cenario de um mundo em rapidas transformacdes, foi
tomada a decisdo, pela alta administracdo do STM, de modernizar processos, em
busca de uma prestacao jurisdicional mais célere e transparente e de uma gestédo
mais eficiente.

Ao analisar os objetivos, programas e projetos componentes do plano
estratégico entdo em vigor, cotejando-o com as novas aspiracdes, além da pouca ou
guase nenhuma identificacdo e conhecimento da estratégia observados em meio
aos magistrados e servidores da casa, bem como, o estagio da execucdo daquele
planejamento, foi decidido iniciar um esforco de revisdo do planejamento estratégico.

Assim sendo, a unidade de Gestdo Estratégica do STM, ao estudar o
tema, definiu a solucdo em quatro premissas basicas que orientariam este processo:
foco no futuro, na legitimidade do plano (elaboracédo participativa), na transferéncia
de inteligéncia e no alinhamento ao planejamento estratégico do judiciario nacional.
Do conteudo basilar do presente planejamento, ressalta-se, primeiramente, ser
manifesta na misséo da Justica Militar da Unido a tarefa a ela imposta pela Carta
Magna de processar e julgar crimes militares definidos em lei a fim de
contribuir para a promoc¢ao da Justica no Brasil. O futuro a ser auferido pela IMU
€ expresso em sua visao: ser reconhecida pela sociedade como uma instituicéo
de exceléncia do Poder Judiciério.

N&o ha, portanto, como a JMU cumprir sua missdo, nem alcancar o
patamar de exceléncia sem que sua estratégia e todos os trabalhos, programas e

projetos sejam pautados pelos elevados valores de Celeridade, Modernidade,




Acessibilidade, Transparéncia, Responsabilidade Social e Ambiental, Imparcialidade,
Etica e Probidade, atributos essenciais que refletem a unicidade ética-moral do
Poder Judiciario nacional.

Tendo como base os componentes basilares supracitados, o processo de
elaboracdo do planejamento estratégico foi um empreendimento que movimentou a
JMU em todos 0s niveis, em maior ou menor grau, e em todo o Pais.

O principal produto do Planejamento Estratégico foi o mapa estratégico da
JMU, ilustrado na figura 1 a seguir, que apresenta 0s tdpicos essenciais

relacionados a propésitos (missado e visdo) e aos resultados (objetivos estratégicos).

MISSAD VISAo

Processar e julgar crimes militares definidos em lei, a Ser reconhecida pela sociedade como instituicao de
fim de contribuir para a promogao da Justica exceléncia do Poder Judiciario

Contribuir para preservar a hierarquia e disciplina nas Forgas Armadas, concorrendo para a seguranca e defesa do pais

Contribuicdo para a justica, equidade e paz social Prestacdo judicidria de qualidade e moderna

Atuacdo jurisdicional adequada as especificidades do

estamento militar Modernizagao e aprimoramento da atividade judicante

Aprimoramento da comunicagao e

visiilidade institucional i ot e o o

Aperfeicoamento da Tecnologia da Informagdo e Construgao e aprimoramento de infraestruturas e
Comunicagdo instalages

" . Aperfeioamento e modernizagdo da gestdo e
Implementacdo da Gestao Estratégica de forma efetiva ras administrativas e das acBes de controle

Aprimoramento da gestdo de

Captagao de recursos e aprimoramento da
programacdo e execugdo orgamentaria e financeira

ORGAMENTO E
FINANGAS

Promogdo da qualidade de vida, da satide e das
condigdes psicossociais

III

Figura 1 - Mapa Estratégico da Justiga Militar da Unido, 2013




Além das definicbes contidas no Mapa Estratégico, foram definidas

estratégias e iniciativas estratégicas. Ao possuir o Plano pronto, depende, agora, de

sua execugdo. Uma fase em que muitos planos perdem-se nas gavetas e prateleiras

a empoeirar-se. Entende-se que a legitimidade provida por sua elaboracéo

participativa € um fator de forca na superacao desse risco, porém nao € unico.

Para tanto, se faz oportuno destacar algumas caracteristicas e medidas

tomadas a fim de maximizar a execucdo da estratégia, a saber:

Definicdo de um Patrono de Objetivo Estratégico: cada Objetivo
Estratégico, por sua essencialidade, tera um Ministro como seu
patrono, que acompanhard, a seu modo e critério, a evolucdo dos
indicadores e o desenvolvimento das estratégias, iniciativas e metas a
ele associadas.

Instituicdo do Comité-Gestor Estratégico: reunir-se-a, sob a égide do
Ministro-Presidente, na Reunido de Andlise da Estratégia — RAE,
inicialmente — na fase inicial de consolidacéo do plano —, mensalmente,
e a seguir trimestralmente, para apreciar e decidir sobre o andamento
da execucdo da estratégia. Dessa reunido, sera emitido o relatério com
decisbes que sera disseminado aos demais ministros da Corte, aos
Juizes-Auditores, Diretores e Secretarios.

Nomeacdo de Gestores de Iniciativa, ou seja, projetos, programas e
acles, e Gestores de Metas: Serdo designados formalmente, por Ato
do Presidente, um Gestor de Iniciativa e um Gestor de Meta para cada
uma das iniciativas e metas estabelecidas no Planejamento
Estratégico, respectivamente, bem como para as metas nacionais do
Judiciario, concernentes a JMU, estabelecidas sob a coordenacao do
Conselho Nacional de Justica. Cabera a este Gestor acompanhar e
efetuar as coordenacdes e articulagcbes necessarias a consecucao das
iniciativas e metas estabelecidas.

Instituicdo do Escritorio Corporativo de Projetos (ECP): deve-se aditar,
como um mecanismo de suporte e acompanhamento da execucdo do
Planejamento Estratégico, o ECP e sua sistematica de gerenciamento
de projetos, concebido, estruturado e, neste momento, em fase de

consolidacao.




A implantagcdo de uma unidade de gerenciamento de projetos na Justica
Militar da Uni&o foi recomendada pelo CNJ (a partir da divulgacdo da Meta n° 1/2011
acordada para o Judiciario Nacional) como um fator vital para auxiliar a implantacéo
da gestdo estratégica. O ECP, se bem concebido e implementado, fornece
importantes mecanismos de acompanhamento, monitoramento e controle, como
forma de superar e apoiar as esperadas dificuldades desta fase de execucdo da
estratégia. E importante ressaltar que a Gestdo Estratégica da JMU abrange a
elaboracdo do planejamento e o acompanhamento, o gerenciamento de sua
execucao, incluindo (mas nao restrito a) o0 gerenciamento de projetos, a gestao de
processos, a estatistica e a inteligéncia estratégica.

EMERGENCIA DA GESTAO DE PROJETOS: CONCEPCAO E ESTRUTURAGAO
DO ESCRITORIO COORPORATIVO DE PROJETOS NA JMU

O ECP é uma unidade de apoio a gestdo estratégica que promove a
adequada gestdo coorporativa e integrada de projetos da JMU, bem como permite o
acompanhamento e controle da implantacdo de acdes estratégicas. Constituir um
ECP significa implementar uma unidade de gestdao de um portfélio de projetos. O
nivel de profundidade da gestdo varia bastante dos projetos para o portfélio. No
portfélio a gestdo da informacédo é mais estratégica e consolidada, se confrontada a
bases comparativas entre os projetos. No portfélio, gerenciar o esforco é importante,
porém, secundario, pois, o principal é gerenciar o alcance dos resultados no
presente e a tendéncia dos resultados projetados no futuro. Assim, o desempenho
dos projetos é entrada (input) e subsidio para a tomada de decisdo de
balanceamento do portfolio. As decises em relagdo aos projetos sdo: eliminar,
aumentar, reduzir, pausar, fundir, retardar, potencializar, priorizar, dentre outras.

O modelo esperado de Escritorio Corporativo de Projetos estabelece
como premissa ser uma unidade proativa e que sua implementacdo preveja um
inicio simples (a¢Bes de curto prazo, projetos-piloto, divulgagédo), mas, sobretudo,
focada em objetivos de longo prazo (plano de melhoria, aprendizado, maturidade,

indicadores).




Em sintese, a presente abordagem se prop&e a conceber e implementar
um Escritério Corporativo de Projetos (ECP), conduzida sua idealizacdo e
estruturacdo de forma participativa com os integrantes da equipe de lideranca
ampliada da organizacao. Assim sendo, foi criado um Modelo de ECP para a JMU e
determinada sua estrutura de governanca com deliberagbes sobre a
operacionalizacdo, responsabilidades, estrutura e indicadores do Escritério de
Projetos alinhados ao Planejamento Estratégico da organizacdo. Abordagem
proposta foi:

= definir propdsito do ECP;

= desenvolver a cadeia de valor do ECP;

» desenvolver modelo de operacdo do ECP, que permita estruturar
metodologias, ferramentas e boas praticas de gestdo de portfolio e
projetos;

» definir 0 modelo de governanca: posicionamento organizacional e
instancia(s) consultivas e deliberativas;

= elaborar o modelo de monitoramento e avaliacdo de desempenho do
ECP e dos projetos;

= elaborar plano de implementacéo do ECP.

A seguir sédo detalhadas as principais etapas de modelagem da unidade

de gestdo de projetos e seus principais produtos resultantes da etapa de formulacéao.

1. Definicdo de propdsitos

Segundo a pesquisa de Benchmarking ! promovida pelo Project
Management Institute (PMI), as fungbes principais dos ECP sao (percentual de
organizac¢des que citaram o item)

= Definicdo e suporte a metodologia de Gerenciamento de Projetos (95%)

» Definicdo e suporte a ferramenta de Gerenciamento de Projetos (87%)

» Definicdo e acompanhamento de indicadores de desempenho (79%)

» Apoio as areas funcionais no planejamento dos projetos (79%)

= Apoio as areas funcionais no controle dos projetos (79%)

' Fonte: www.pmsurvey.org.
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»= Treinamento em gerenciamento de projetos (77%)

= Gerir, manter e propagar o conhecimento relativo a projetos (76%)

* [ntervencédo para recuperacao de projetos problemas (62%)

» Revisao e/ou auditoria de projetos (61%)

= Apoio a selecdo, priorizagdo e monitoramento do portfélio de projetos

(57%)

» Fornecer equipe para projetos — pool de recursos técnicos ( 28%)

» Fornecer gerentes de projetos para as areas funcionais (23%)

Tendo como referéncia os elementos da pesquisa supracitada, a equipe
ampliada da JMU refletiu sobre uma declaracdo que permita exprimir o proposito
dessa unidade, ou seja, a missdo da unidade organizacional, informando o que ela
€. Uma boa missdo costuma ser sucinta e comunicativa e identifica claramente a
qgue unidade da organizacao ela pertence. A missao deve definir a razdo de ser da
unidade. Para auxiliar na elaboracéo da missao, buscou-se responder a 3 critérios:

* O QUE a unidade gera (bens ou servicos, tangiveis ou nao);

» PARA QUE ela os gera (impactos visados);

= PARA QUEM os gera (beneficiarios).

Usualmente a missdo é elaborada para a organizacdo como um todo,
mas nao ha contra indicacdes em se ter propdsitos para as unidades ou areas dessa
organizacdo. Com base nessas diretrizes, foi construida a missdo do ECP, com o
objetivo de comunicar de forma clara e inequivoca o papel do Escritério Corporativo
de Projetos. A missdo do ECP é: Gerenciar o portfélio de projetos, por meio de
metodos e boas praticas, a fim de prover resultados efetivos a organizagao.

A visdo organizacional € outro conceito da administracdo e que
juntamente com a missdo auxilia na definicAo do propésito da unidade. A visdo
refere-se aquilo que a organizacdo deseja ser no futuro (podendo ser de curto,
meédio e/ou longo prazo). Trata-se de uma construcao racional (dados e analises
objetivas) e imaginativa (capacidade visionaria) com objetivo de gerar convergéncia
e fornecer um ideal na direcdo da qual os esfor¢cos da unidade possam se direcionar.

A visdo do ECP é: Transformar o Planejamento Estratégico em resultados.
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2. Desenho da Cadeia de Valor

A cadeia de valor € um instrumento utilizado para definir e explicitar o
modelo de gestdo de uma organizacdo ou de uma unidade organizacional. A cadeia
de valor permite definir claramente os produtos (bens ou servicos) e impactos
gerados pela area, bem como 0s processos e iNSumos necessarios para a geragao
dos produtos e alcance dos impactos, auxiliando assim o alinhamento estratégico da
organizacdo (ou area). Essa ferramenta orienta a identificacdo dos processos, 0
estabelecimento dos “resultados a alcangar’ (objetivos e indicadores) e dos
“esforgos” por meio de iniciativas para implementacdo da unidade. A seguir é

apresentada a cadeia de valor do ECP.

Insumos Agoes/Atividades Produtos (outputs) | i Impactos (outcomes)
inputs
{inputs} - Monitorar e Avaliar o - Metadologia e ferramentas - Aumento da qualidade e eficiéncia na
Pessoas portfdlio de projetos padronizadas na gestao de execugdo dos projetos
estratégicos da JMU o el - Alinhamento do projeto a estratégia
e - Consolidar e publicar - Disponibilizagdo e - Contribuigéo para a execugéo da
. informagées sobre o disseminago de estratégica
el L portfélie de projetos infgrmacﬁesfglg rednc iais - Malar @ melhor visibilidade da
sobre o portfdlio de projetos i
- Infraestrutura BT porticio e proy organizagéo
_ regulamentar a s - Alinhamento estratégico - Melhan‘la continua e do capital intelectual
- Flanejamento ferramentas e metodologia das unidades executoras G gl
Sirategen de gestiio de projetos aos projetos - Aumente da participagio e motivagéo
Normas dos servidores
: —> - Assessorar e apolar as —> - Sistematica de — , .
. equipes dos projetos monitoramento e avaliagio sl B Rl o il L [
= Laglalagho de Prajetos - Otimizag#io de recursos; Otimizagéo do
- Promover a melhoria tempo de trabalho
continua e mglurida.de da - Capacitagdo em gestio de - Auxilio na tomada de decisdes
gestdo de projetos projetos estratégicas
- Prover mentoria e propor - Assessoria em gestao de - Aumento da satisfagéio dos beneficiarios
capacitaggo projetos por meio da melhoria da qualidade dos
servigos entregues
- Promover a gestao do - Maior transparéncia e conhecimento dos
conhecimento em projetos projetos
- Realizar agbes de gestio - Maior integragio entre as areas
interna do ECP - Implanta¢io de uma cultura por
\ sultados
A" S " ~ _/ \{ _/

Figura 2 - Cadeia de Valor do ECP.

3. Definicdo do Modelo de operacgao

A partir da elaboracdo e andlise da cadeia de valor, observa-se que o
ECP pode ser entendido como um “prestador de servicos” para as demais areas da
organizagcdo. Cada “servigo” possui um objetivo especifico que contribui para a

realizacdo do objetivo geral do Escritério de Projetos.
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Os trabalhos desenvolvidos pelo ECP foram agrupados em sete servicos,
a saber: i) gestdo interna; ii) padrdes e ferramentas; iii) melhoria continua e
maturidade; iv) gestdo do conhecimento; v) mentoria e capacitacdo; Vi)
monitoramento e avaliacdo; e vii) gestdo de portfélio e interfaces. Cada servico foi
objeto de detalhamento em termos de objetivos, resultados esperados, processos,

responsabilidades e periodicidade de realizag&o.
Gestao
ﬁ Interna x
SEHERCE Padrdes e
Ferramentas

Portfdlio e
Interfaces
/ ECP h |
Monitoramento Me horia
e Avaliagdo Continua e
Maturidade
Mentoria e Gestdo do
Capacitacido [l Conhecimento

Figura 3 - Modelo de Operacéo do ECP

4. Estruturacao do Ciclo de vida dos projetos prioritarios

A gestdao de projetos pode ser compreendida como um conjunto de
processos executados no ambito do ciclo de vida do projeto. E papel do ECP
estruturar esses processos, bem como fornecer um guia e capacitar os gerentes de
projetos da JMU a seguirem 0s ritos que compde as cinco etapas, a saber:

i) Iniciagdo: O processo de iniciagdo € utilizado para comegar um
projeto. E importante ressaltar que muitas vezes as informagdes nesse
momento ndo sdo suficientes para prever todas as acfes necessarias,
entretanto, o que estiver disponivel deve ser suficiente para o
entendimento do projeto. Essas informacdes serdo refinadas no

planejamento do projeto.
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i) Planejamento: a fase de planejamento tem por objeto a elaboragéo e
a aprovacao do Plano de Projeto, um documento robusto, consistente e
coerente que servirA de guia para a execucdo, monitoramento e
encerramento do projeto.

iii) Execucéo: o processo de execucdo consiste na realizacdo do Plano
do Projeto, empreendendo as acles estabelecidas no escopo,
realizando orcamento, aquisicbes, ou seja, a gestdo abrangente do
projeto para satisfazer as especificacbes do mesmo e gerar valor para
a organizacdo e beneficiarios do projeto. Esta fase pressupde maior
participacdo do gerente e a equipe do projeto, contando com o apoio
do Escritério Corporativo de Projetos e as demais unidades envolvidas
no escopo do projeto.

iv)Controle: o processo de monitoramento e controle € realizado para
acompanhar e revisar o progresso e o desempenho do projeto, de
forma a identificar potenciais obstaculos e desenvolver,
tempestivamente, acdes corretivas para mitigar dificuldades de
execucao do projeto. As fases de execucao e monitoramento ocorrem
concomitantemente. Durante a execugdo, o Gerente do Projeto realiza
as entregas dos produtos (intermediarios e finais), momento em que é
formalizado o aceite das entregas e avaliado a qualidade pela unidade
demandante. Nos casos de nao-conformidade, a unidade demandante
pode solicitar alteracées no escopo do projeto a fim de assegurar que o
resultado final atinja o objetivo proposto. As solicitagdes de mudancas
podem ocorrer por outros motivos, como a identificagdo de alteracdes
ou impedimentos legais ou processuais, mudancas de diretrizes
superiores, entre outros. Quando uma mudanca € solicitada o Gerente
do Projeto analisa o seu impacto e encaminha o Termo de Mudanca de
Escopo para o Escritorio Corporativo de Projeto e, caso haja
necessidade, encaminhe a Instancia Superior para deliberar sobre a

guestao.
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v) Encerramento: o processo de encerramento é utilizado para finalizar
todas as atividades de um projeto, entregar e formalizar o produto
concluido ou, em alguns casos, encerrar 0 projeto por meio do Termo
de Cancelamento. Nesta fase, 0 Gerente do Projeto, juntamente com a
equipe do projeto, identifica as licbes aprendidas, como as experiéncias
obtidas na conducéo do trabalho, a efetividade das praticas adotadas,
os resultados alcancados e enfatiza o que poderia ter sido feito de
maneira diferente ou o que néo foi feito e poderia ter sido executado. O

objetivo desse registro é ajudar na elaboragcdo e na execucdo de

projetos futuros.

5. Estabelecimento da Estrutura e do Posicionamento da Unidade

A definicdo da estrutura do Escritério Corporativo de Projetos deve ser
especifica para cada contexto organizacional e funciona como uma unidade dentro
da organizacdo que abriga pessoas com conhecimentos de Gestdo de Projetos
capazes de fornecer apoio aos gerentes de projetos, ao time do projeto e aos
patrocinadores.

O Escritorio Corporativo de Projetos pode abranger toda organizacédo ou a
um Unico projeto, podendo existir mais de um ECP dentro da mesma organizacéo,
com caracteristicas distintas e atuando também em niveis distintos na estrutura
organizacional.

O ECP pode ser comparado a um “quartel general”’, onde as questdes
relevantes para o éxito dos projetos prioritarios estardo sendo discutidas, auxiliando
0s gerentes nas tomadas de decisdo, concentrando-se no planejamento, priorizacao
e execucao coordenada de projetos vinculados aos objetivos gerais da organizacgao.

Para tanto, minimamente, o Escritdério Corporativo de Projetos devera ter
seus processos bem desenhados, com um corpo técnico qualificado e dedicado
integralmente a prestagédo de servicos no ambito de apoio aos projetos, e dotado de

instrumentos de gestao de projetos.
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Portanto, além da definicdo do modelo de operacdo do ECP e da
definicAo de processos que compfe o ciclo de vida dos projetos, é essencial
estabelecer a estrutura do escritorio de projetos e seu posicionamento na estrutura
formal da organizag¢é@o. No caso da JMU, o ECP é uma unidade estabelecida dentro
da Assessoria de Gestao Estratégica — AGEST, vinculada diretamente a Presidéncia
do Superior Tribunal Militar (STM). Essas definicbes sdo relevantes para a
delimitacdo de um espaco decisional centrado em regras e questbes gerais, no
direcionamento e no controle estratégicos (diretrizes, foco, avaliacdo de resultados).
A criacao dessa estrutura visa sensibilizar e garantir o apoio da alta administracéo,
um dos principais fatores criticos de sucesso na implantacdo e desenvolvimento do
ECP, bem como o gerenciamento das comunicacfes em todos os processos de

gestéo de projetos.

6. Construcdo da Sistemética de Monitoramento e Avaliagéo do
Portfolio

Monitoramento e Avaliacdo (M&A) é a composicdo de um conjunto de
elementos (fluxos de trabalho, atores, sistemas de informacdo) capaz de gerar e
disponibilizar informacdes sobre o desempenho de algo (organizacdo, unidade
organizacional, programa, projeto, processo, pessoa etc.), e a promocao do uso de
tais informacgBes incorporando-as ao processo decisério do objeto monitorado ou
avaliado, objetivando promover aprendizado, transparéncia e responsabilizacao.

Embora sejam conceitos afins, monitoramento refere-se
predominantemente a geracdo de informacdes sobre o esforco em bases
continuadas (acompanhamento do portfélio de projetos), e avaliacdo refere-se
predominantemente a geracdo de informacdes sobre o alcance de resultados em
determinado momento, buscando-se também explica-los.

O monitoramento e avaliacdo tém por finalidade proporcionar o controle
do alcance dos resultados e/ou da execucado das atividades do portfolio de projetos,
possibilitando o redirecionamento das acdes planejadas, sua adequacdo a novas

diretrizes da alta administracdo da organizacao.
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Uma sistematica de monitoramento e avaliagdo proposta para o ECP

envolveu, minimamente, definicbes sobre: a) os objetos que serdo monitorados e

avaliados;

b) o modelo de M&A, envolvendo definicbes sobre os prazos,

procedimentos de coleta, tratamento e disponibilizacdo dos dados e informacdes, e

sujeitos envolvidos.

Objetos de M&A:

Um sistema de monitoramento e avaliacdo deve conter objetos tanto de
resultados quanto de esforcos. Os objetos de resultados estédo
apresentados no quadro de indicadores do Escritério Corporativo de
Projetos. Exemplos de indicadores do ECP sdo: a) Tempo médio de
atraso por projeto; b) Execucdo de projetos sem desvio; C)
Planejamento de risco por projeto (Taxa de riscos); d) Percentuais de
projetos no prazo; e€) Taxa de execucao orcamentaria do portfélio; f)
Taxa de execucao fisica do portfélio; g) Percentual de projetos com
alinhamento estratégico; h) Percentual de Produtos Entregues (em
conformidade e no prazo) por Projeto; i) indice de Registro de LicBes
Aprendidas.

Modelo de Monitoramento e Avaliagéo:

O modelo de Monitoramento e Avaliacéo estabelece a forma e o timing
como o0s dados serdo obtidos, tratados e, principalmente,
disponibilizados. Mais especificamente, o0 modelo busca assegurar que
os dados e informacdes sobre o desempenho dos objetos possam ser
coletados e tratados de tal forma que possam ser repassados aos
atores interessados no M&A, com vistas a serem prontamente
consumidas e absorvidas em seus processos decisorios. E essencial
gue os atores possam receber os dados e informagOes necessarios a
tempo e a hora. Para tanto, envolve definicdbes de prazos, periodos
avaliatorios, escopo, produtos e sujeitos das avaliagdes, de modo que
formem conjuntos integrados de modalidades de Monitoramento e

Avaliacdo. Assim sendo, propde-se cinco modalidades de M&A:
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= monitoramento mensal do projeto;

» avaliacdo trimestral dos esforcos de execucdo do portfélio de
projetos;

= avaliacdo semestral dos esforcos e resultados do portfélio de
projetos (indicadores de base semestral) e indicativo de alcance de
resultados em periodos subsequentes (indicadores de base anual);

= avaliacdo anual de esforcos e resultados; e

= avaliacdo bianual somativa de esforcos e resultados, com andlise
dos impactos do portfélio de projetos.

A primeira modalidade é focada em esfor¢os. O monitoramento de acdes
(desdobradas em atividades dos projetos prioritarios) é estabelecido em periodos
avaliatérios curtos, em bases mensais — € possivel que atividades consideradas
criticas possam ser monitoradas de forma intensiva em bases quinzenais. E
desejavel que esse tipo de monitoramento seja parte essencial do processo
gerencial do gerente do projeto, equipe executora e unidades envolvidas no projeto,
cujas liderancas possuem um papel essencial na manutencdo de uma constante
comunicacado, cobranca e mitigacdo de obstaculos. O produto dessa modalidade de
Monitoramento e Avaliagdo é um conjunto de informa¢des sobre o andamento das
acOes, sob a forma de um relatério sucinto de monitoramento, a ser disponibilizado
internamente.

A segunda modalidade, trimestral, € focada em esfor¢os, s6 que de todo o
portfélio de projetos da organizacdo. Um compilado de todas as informacgfes séo
transmitidas pelos Gerentes dos Projetos para o Escritério Corporativo de Projetos.
Essas informacdes sdo insumos para a Reunido de Avaliacdo da Estratégia (RAE)
da organizacéo.

A terceira modalidade, semestral, € focada na execucdo e,
concomitantemente, na avaliacdo do indicativo de alcance de resultados em
periodos subsequentes (indicadores de base anual), envolvendo:

» avaliacdo da execucdo das acdes e atividade correspondentes, seus

fatores facilitadores e dificultadores, com indicacdo de eventuais

redirecionamentos e/ou reprogramacoes;
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= calculo do alcance de resultados (indicadores e metas programados x
alcancados);

= justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superacoes;

» andlise do alcance dos resultados programados no ponto de avaliacao
futuro (indicadores anuais), com indicacbes de tendéncias de
descumprimentos ou superacoes.

O produto dessa modalidade deve ser um conjunto de informacdes sobre

a execucao, os resultados alcancados e indicativos de alcance de resultados sob a
forma de um relatério sucinto, com as devidas consideracdes sobre eventuais
reprogramacoes, a ser disponibilizado internamente. A modalidade semestral difere-
se principalmente da trimestral por razdo de permitir reprogramacao dos projetos.

A guarta modalidade de Monitoramento e Avaliacdo focaliza os esforcos e
resultados ao final de um ciclo avaliatério. Essa modalidade concentra-se,
principalmente, em resultados, incluindo-se propostas de redirecionamentos para
outros ciclos avaliatérios. Nessa modalidade elaboram-se:

» avaliacdo da execucdo das acles e atividades correspondentes, seus
fatores facilitadores e dificultadores, com indicacdo de eventuais
reprogramacoes;

= célculos do alcance de resultados (indicadores e metas programados x
alcancados);

» andalises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados programados e
alcancados;

» justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superagoes;

» indica¢Oes para os ciclos avaliatorios subsequentes.

Nessa modalidade (que pelas caracteristicas de fim de um ciclo
avaliatério deverd envolver todo o corpo diretivo, gerencial e técnico), a
apresentacao dos resultados devera ser por meio do Relatério de Avaliacdo da
Gestéo Estratégica, da divulgacdo em painel de controle e de eventos de prestagédo
de contas, podendo envolver stakeholders externos.

E por dltimo, a modalidade bianual, que € a modalidade somativa de
resultados de dois ciclos avaliatorios. Analisando, principalmente, os impactos

(outcomes) gerados pelo portfélio de projetos.
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Vale destacar que todas as modalidades seguem procedimentos coleta,
tratamento e disponibilizacdo de dados e informacdes. A coleta de dados é a forma
pelo qual sédo levantadas as informacdes necessarias para a afericdo dos
indicadores. Os procedimentos de coleta envolvem, a identificacdo do responsavel
pelo levantamento de dados, definicdo da periodicidade temporal em que esses
dados deverdo ser extraidos, o0 modo, momento e instrumento de coleta utilizado
para a obtencdo de tais informacdes. Apds a coleta, € realizado o tratamento das
informacdes sobre o desempenho por meio da conversédo de nimeros em palavras
em informacdes uteis de forma a permitir interpretacdes significativas. Por fim, sdo
disponibilizadas as informacées por meio de produtos de monitoramento e
avaliacdo para 0 uso estratégico das informacdes pelo publico alvo, podendo ser,
por exemplo, adotados formatos de relatorios executivos, folders eletrénicos,

painéis de controle etc.

7. Formulacado do Plano de implementacao

O objetivo da etapa de implementacdo é definir uma sequéncia de
atividades necesséarias para transformar a etapa de formulacdo do ECP em
realidade. Foram identificados cinco fatores criticos necessarios a serem
perseguidos para possibilitar uma implementacdo exitosa do ECP e alcance de
seus objetivos de forma sustentavel. Os fatores que a gestdo do escritério deve se
atentar sdo:

» Obter permanente apoio da alta administracdo e alinhamento com a

estratégia;

= Construir um entendimento comum acerca da exigéncia pelo Escritério

Corporativo de Projetos na JMU;
» Sensibilizar servidores da organizacéo a respeito dos beneficios diretos
e indiretos proporcionados pelo ECP;

» Planejar de forma gradativa a disponibilizacdo de servicos do ECP,

alinhando com a evolugéo de maturidade e resultados no curto prazo;

» |dentificar e monitorar os resultados que estdo sendo gerados.
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Para tanto, definiu-se um plano de implementagdo objetivo para
transparecer quais sdo as etapas necessérias para a efetiva implementacdo do

ECP, contemplando, minimamente, um conjunto de a¢des, suas atividades, prazos e

responsaveis.

“Venda” interna do

Criagdo de cultura
interna

Implementacéo

Implementacéo do

Escritério de
Projetos

Treinamentos

Portfélio de
Projetos

Acompanhamento
da operacéo inicial
do ECP

v’ Apresentacéo de casos de EP bem sucedidos

v Questionario de avaliagdo do nivel de maturidade da organizagéo

v Lista de projetos estratégicos

v Workshops
v’ Palestras/ Seminarios
v/ Comunicagéo interna

v/ Escritério de Projetos formulado

v’ Sistemas de Informagdo do GP

v Equipe do EP nomeada

v Metodologia de GP desenvolvida e divulgada

v Modelos e templates criados

v Processos documentados

v Definicdo de indicadores e métricas e metas do EP
v Treinamento na metodologia de GP da organizagao
v Treinamento das liderangas e multiplicadores

v Treinamento para certificacédo

v Modelo de priorizagao de projetos
v Detalhamento do portfélio de projetos

v Métricas revisadas
v Modelos revisados
v Matriz de atribuicdo de responsabilidades

v’ Matriz de riscos

Figura 4 — Plano de Implementag&o do ECP

Com base nessa abordagem apresentada, o ECP, juntamente com o0s
envolvidos na gestdo de projetos da organizacdo, estardo aptos a apoiar: a)
disseminagédo ampla da cultura de gerenciamento de projetos; b) adi¢éo rotineira da
metodologia de gerenciamento de projetos pelos gerentes e equipes dos projetos; c)
harmonia e produtividade nos relacionamentos entre as unidades, gerentes de
projetos e Escritérios de Projetos Estratégicos; e d) elevado grau de alinhamento
dos projetos com 0s objetivos estratégicos da JMU.

Espera-se, a partir desse conjunto de acdes convergentes de implantacao
do ECP, trilhar um caminho de ampliacdo da cultura de gestdo de projetos
disseminada por toda a organizacdo, sendo exercida com naturalidade por todos os
envolvidos. Esse caminho requer esforgcos de consolidacdo e fortalecimento da
unidade na JMU, cujo objetivo € ser citada por outros 6rgaos e instituicbes publicas

como referéncia em gestao de projetos, programas e portfolio.
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FORTALECIMENTO DO ECP: ACOES DE CONSOLIDAGCAO E RESULTADOS
ALCANCADOS

Com base no exposto no tdpico anterior, sdo muitos os desafios impostos
ao ECP para a obtencdo de uma atuacao efetiva e assertiva, cumprindo com o seu
papel permanente de promover a governanca de projetos, melhoria continua,
aprendizagem, e inovacao organizacional na JMU. A finalidade deste topico é
apresentar um conjunto de iniciativas convergentes com a necessidade de instituir e
fortalecer o Escritério Coorporativo de Projetos, destacando o desenvolvimento de
competéncias e a prestacdo de servicos de consultoria interna em projetos, zelo pela
padronizacao e regulamento da gestéao de projetos.

Nesse sentido, em 11 de mar¢o de 2013 foi publicado o Ato Normativo no
06, que dispbe sobre o gerenciamento de projetos na Justica Militar da Unido. Além
da formulacdo detalhada no topico anterior acerca da estruturacdo do ECP para
viabilizar sua implantacéo, foi elaborado o “Manual de Gerenciamento de Projetos na
Justica Militar da Unido”? que tem por finalidade apresentar, de forma pratica, a
sistematica de tramitacdo de projetos e a metodologia para assegurar a
uniformidade na elaboracdo, no monitoramento e na execucdo de programas e
projetos estratégicos na JMU.

Toda etapa de concepcéo do ECP e da elaboracéo do manual de projetos
para que se coadunasse com a realidade da JMU, foi construida por um grupo de 22
servidores de todas as areas do Tribunal que, recebendo capacitacdo especifica e
sob a consultoria de especialistas do Instituto Publix, produziu documentos técnicos
que subsidiaram a elaboracdo da definicdo do ECP e da metodologia do manual e
que delineiam uma sistematizacdo de processos para a tramitacdo e o
gerenciamento de projetos na JMU.

Adicionalmente, nessa fase inicial estdo sendo realizados investimentos
em capacitacdo de gerentes de projetos e adaptacdo na sistemética de tramitagédo
de processos, e mesmo nha aplicacdo da metodologia. Nesse contexto foram
realizadas a formagdo de 25 gerentes de projetos com potencial de serem

multiplicadores de praticas na organizacao.

> O Manual de Gerenciamento de Projetos pode ser acessado em: http://stm.jus.br/gestao-
estrategica/manual_gerenciamento_projetos_jmu.pdf.
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Complementar aos avangos apresentados, a gestdo de Projetos no
ambito da JMU busca desempenhar (e intensificar a execugdo) das seguintes
funcdes: elaboracdo, suporte aos projetos, consultoria interna, monitoramento de
projetos com ciclos de feedbacks curtos (on-line e real time), gerenciamento de
recursos, treinamentos, implementacdo de metodologia e padronizacdo de
processos. Sendo o local central para conduzir, planejar, organizar controlar e
finalizar as atividades de um projeto.

Para tanto, em sintese, foi definido um conjunto de iniciativas necessarias

para consolidar efetivamente o ECP no ambito da JMU, a saber:

Iniciativas Atividades

e Consolidar a definicdo dos processos, papéis, artefatos e
ferramentas.

e Definir e implementar formas de divulgagdo da metodologia
do ECP no JMU (Féruns, Palestras, Workshops,
Treinamentos na MGP etc.)

Aprimorar e divulgar a
metodologia do ECP

Realizar treinamento em
Gerenciamento de
projetos

e Selecdo de publico alvo
e Execucdo das capacitacbes

e Levantar lista de propostas de projetos estratégicos
e Selecdo e Priorizagao de projetos

Operagéao Assistida na _ .
e Detalhar projetos do portfélio

Gestao do Portfolio de

Projetos e no e Utilizar as metodologias, ferramentas e técnicas em todas
acompanhamento de as fases de um projeto
Projetos Pilotos e Verificar o cumprimento da matriz de atribuicbes e

responsabilidades
e Verificar indicadores

Avaliar resultados e e Analisar indicadores
propor melhorias e Verificar e elaborar licdes aprendidas

Quadro 5 — Iniciativas de consolidacado do ECP

Com base nessa abordagem apresentada, o ECP, juntamente com o0s
envolvidos na gestéo de projetos da organizagao, estardo aptos a apoiar a:

= disseminacdo ampla da cultura de gerenciamento de projetos;

= adicado rotineira da metodologia de gerenciamento de projetos pelos

gerentes e equipes dos projetos;
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* harmonia e produtividade nos relacionamentos entre as unidades,

gerentes de projetos e Escritorio de Projetos; e

= promocao do alinhamento dos projetos com 0s objetivos estratégicos.

Com as iniciativas em curso do modelo supracitado, o Escritorio

Corporativo de Projetos tem contribuido de forma diferenciada e resultados de curto

prazo estao sendo observados, tais como:

» aprimoramento, monitoramento e gerenciamento dos projetos definidos

na priorizacdo dos projetos a serem executados no exercicio,
orientando quando necessario para o0 atingimento do objetivo
estratégico.

assessoramento a alta administracdo, fornecendo visibilidade sobre os
projetos e seus resultados, bem como tem atuado de forma proativa
para reduzir os riscos de insucesso na gestdo dos projetos prioritarios.
Sua funcao é de extrema importancia, pois tem auxiliado aos gerentes
de projetos a identificar, prematuramente, e tratar, de imediato, 0s
riscos de efeitos indesejados ao término do projeto.

atuacao na gestédo e na disseminacdo do conhecimento sobre gestéo
de projetos junto as unidades gestoras, ampliando as chances de
sucesso nos projetos. Para tanto, o ECP tem adotado uma metodologia
de gestdo para resultados que tem ampliado a transparéncia e
visibilidade da situacdo dos projetos, visando a integracdo e
alinhamento das acdes estratégicas com fins de alcancar os resultados

pretendidos.

Com a implantagdo dessa metodologia abrangente, observa-se a difusao

de uma cultura mais impactante de trabalho, contribuindo para um ambiente voltado

para a responsabilizacdo e comprometimento, mais flexibilidade e tendo nos projetos

um condutor de resultados, Portanto, a institucionalizacdo do Escritorio de Projetos,

sendo uma unidade da Assessoria de Gestdo Estratégica, traz ao Poder Judiciario

Militar, um novo comportamento organizacional, onde o controle dos projetos da

Instituicdo tenha um foco e ndo sejam apenas ideias difundidas sem as reais

dimensdes dos esfor¢cos necessarios para o alcance de resultados.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo apresentou a ado¢édo da abordagem de Gestédo para
Resultados aplicada a concepc¢éo, implementacdo e consolidacdo do Escritério de
Projetos na JMU, explicitando os elementos de i) definicho de uma agenda
estratégica da unidade; ii) definicAo de sua arquitetura de implementacédo; e iii)
desenho de uma sisteméatica de M&A.

O ECP foi constituido como um mecanismo organizacional para legitimar
a gestao para resultados no Tribunal, fortalecendo-a como a amarragao central de
uma logica de alinhamento e execucédo estratégica. O principal resultado almejado
foi fazer operar efetivamente o modelo de operagbes do ECP com a consequente
aplicacdo dos requisitos e preceitos constantes da metodologia de gestdo de
projetos.

Para tanto, a metodologia proposta de implantacdo do ECP, requereu
definir propésitos (missdo, visao), resultados (objetivos, indicadores), e esforcos
(funcdes e atividades) da unidade. Tendo esses elementos bem delimitados, o ECP
torna-se capaz de executar planos de acdo para o aumento de sua maturidade em
gestao de projetos.

Nas aplicacbes praticas dessa abordagem, as equipes da JMU
trabalharam juntamente com a equipe de especialistas, os conhecimentos sobre
gestao, escritorio de projetos e a realidade da organizacéo se fizeram presentes e
contribuiram para uma discusséo de alto nivel com ampla possibilidade de geracéo
de resultados no curto, médio e longo prazo. Nesse contexto, vale destacar o
extenso trabalho de concepcgao e implementacédo do ECP executado por servidores
gue dedicaram uma boa parcela de tempo em oficinas de trabalho e debates, que
muito contribuiram com ideias e insights apresentados na metodologia.

Em sintese, o ECP, para se consolidar como uma unidade que agrega
valor a organizacdo, tem trabalhado, sobretudo, no desenvolvimento, apoio e
controle, pois, a0 mesmo tempo que o ECP apoia os projetos (normatizacdo e
padronizacdo, suporte, ferramentas, infraestrutura), ele também busca desenvolver
as pessoas (treinamento, coaching, mentoring, plano de carreira) sem perder de
vista os resultados dos projetos (monitorar e controlar indicadores, performance,

beneficios, alinhamento).
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Essa proposta de metodologia de Escritério de Projetos esta
positivamente associada a um melhor desempenho, a melhores resultados e
previsibilidade na gestdo dos projetos. E sédo esses 0s objetivos das organizacdes
no contexto contemporéneo, onde se espera que 0s gerentes e as equipes dos
projetos pratiquem a gestédo de projetos no seu dia a dia, buscando a exceléncia e
resultados nos projetos implementados, atingindo assim sucesso em prol da

satisfacdo da sociedade.
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