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Os novos instrumentos de gestédo
introduzidos no Século XXI permitiram a
criacdo de métodos que impactaram na
administracao publica mundial (MOURA,
2018).



RESUMO

O gerenciamento de projeto € uma metodologia amplamente utilizada por
todas as areas publicas ou privadas, quer seja no Brasil ou no Mundo. As
necessidades, as possibilidades, os ambientes e pessoas moldam as
metodologias de gerenciamento de suas empresas ou instituicées e a evolugcéo
€ uma variavel levada em consideracdo e que agrega valores em todos 0s
aspectos. Em 2012 o Exército Brasileiro se alinhou a ténica do gerenciamento
de projetos disseminada pelo PMBOK criando o Escritorio de Projetos do
Exército e, logo apds, foram aprovadas as Normas para Elaboracéo,
Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro. A
Diretoria de Obras de Cooperacdo é uma estrutura integrante do Exército ha
mais de setenta anos e que essencialmente trabalha com Orgéos publicos das
trés esferas governamentais, visando o adestramento da tropa e contribuir com
o desenvolvimento nacional. Na mesma direcdo que o Exército Brasileiro,
adotou a metodologia de gerenciamento de projetos e, de acordo com as
particularidades dos diversos Orgdos publicos, sistematizou uma metodologia
de gerenciamento de projetos com o uso da tecnologia da informacgdo. Durante
a analise comparativa das duas metodologias, pode-se entender que ambas
tém suas particularidades e que ha espaco, dentro do processo de melhoria
continua, para o aprimoramento dos processos de gerenciamentos utilizado
pela Diretoria.

Palavras chave: Andlise; metodologia; gerenciamento; projeto; processo;
Orgéo publico.
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1 INTRODUCAO

Nas observacbOes cotidianas, perceber-se que, para que qualquer
organizagdo empresarial alcance resultados satisfatorios antes almejados e cresca
no mercado corporativo é imprescindivel a op¢cdo de um modelo de gestdo que
atenda as deficiéncias do negocio, o administrador publico ou gestor publico tem
caminhado nessa direcao (RODIRGUES; BARBAIS, 2020).

Também tem se a percepcdo de que a competitividade praticada no
mercado € cada vez maior, e as organizacbes buscam adquirir vantagens para
sobreviverem a ferocidade da concorréncia (RODIRGUES; BARBAIS, 2020).

Ao considerar o aspecto da gestdo como prioridade é fundamental que as
pessoas envolvidas estejam capacitadas e adequadamente treinadas para executar
suas funcdes com o melhor padrédo de qualidade possivel e que possam requerer a
cada dia que seus quadros gestores uma visdo de futuro, onde o
gerenciamento ali realizado possa trazer o retorno almejado pela empresa
(RODIRGUES; BARBAIS, 2020).

De acordo com o INSTITUTO BRASILEIRO DE COACHING, (2019) a
dindmica de gerenciamento nos apresenta a gestao organica cujo conceito é
desenvolver habilidades importantes de seus profissionais e permitir que eles
vivenciem novas experiéncias no ambiente de trabalho, que contribuirdo de maneira
positiva e significativa com suas carreiras. E possivel que estas ramificacdes de
gerenciamento emergentes possam trazer enormes mudancas para todos os

setores.

Observa-se que a gestdo de projetos, desenvolvida pelo Exército
Brasileiro, na estrutura do escritério de projetos do Exército, provavelmente
pode apresentar varios aspectos comuns a Gestdo de projetos realizada pela
Diretoria de Obras de Cooperacdo (DOC). Ambos trazem a personalidade do
gestor, as personalidades das pessoas envolvidas no projeto e a cultura
organizacional (BRASIL, 2013).

No primeiro capitulo a Introducdo, serdo abordados o problema, os
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objetivos geral e especificos, além da justificativa. No segundo, Referencial
Tedrico, serdo evidenciados um breve histérico da administracdo, o
gerenciamento de projetos e o0 gerenciamento de projetos no Exército. No
terceiro, Métodos e Técnicas de Pesquisa, serdo debatidas a tipologia e
descricdo geral dos meétodos de pesquisa e caracterizagcdo da organizacao,
setor ou area objeto do estudo. Ja no ultimo capitulo Andlise, serédo
destacados o0s comparativos entre a metodologia do Exército e as
metodologias da DOC no ambito da iniciacdo, planejamento, execucao,

monitoramento e controle, além da prestacao de contas.

1.1 Problema

hY

Pretende-se responder a indagacdo problemética: a metodologia de
gerenciamento de projetos usada pelo Exército em comparacdo com a
metodologia de gerenciamento de projetos utilizada pela Diretoria de Obras de

Cooperacado apresentam divergéncias?

A hipotese para a duvida acima € a de que existem convergéncias e
divergéncias. Uma andlise comparativa podera apresenta-las e ainda podera
servir de parametro para futuras melhorias nos processos de gerenciamento

de projetos da Diretoria de Obras de Cooperacéao.

1.2 Objetivos
1.2.1 Geral

Analisar a metodologia de gerenciamento de projeto da Diretoria de
Obras de Cooperacdo comparativamente as Normas para Elaboracéao,
Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro -
NEGAPEB.

1.2.2 Especificos

Identificar a metodologia de Gerenciamento de Projetos utilizada pelo

Exército Brasileiro;

Identificar a metodologia de Gerenciamento de Projetos utilizada pela
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Diretoria de Obras de Cooperacéao;

Identificar as particularidades e semelhancas das metodologias de
gerenciamento adotadas pelo Exército e pela Diretoria de Obras de
Cooperacéo; e

Estudar as fases e os processos das metodologias de gerenciamento

adotadas pelo Exército e pela Diretoria de Obras de Cooperacéo.
1.3 Justificativas

A possibilidade de analisar duas metodologias de gerenciamento de
projetos abre as portas para que todos os envolvidos no processo possam
adquirir um aprimoramento técnico cientifico nas diversas areas do

gerenciamento de projetos.

O uso de uma metodologia de gerenciamento de projetos adequada as
necessidades da Engenharia Militar, ou mesmo de qualquer outra Instituicéo
Publica, é um fator determinante para a conclusdo exitosa do projeto sob sua

responsabilidade.



16

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Breve histérico da administracéao

Ao longo dos tempos, foi possivel observar que a administragdo como
um todo esta em um processo evolutivo constante e de maneira sistematica.
Viana, (1999); Leal, (2012) apud CAVALCANTE; CARVALHO, (2017) lembra
que houve um determinado momento de nossa histdria em que a conducéo
dos negécios publicos era exercida com base no poder dos clas locais,
envolvia a nomeacédo ao servico publico considerada uma honraria e também
uma estratégia de cooptacdo dos denominados “homens bons”
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Ap6s mais de 100 anos de pais soberano, somente nos anos 1930, a
administracdo publica brasileira inicia seu primeiro processo de reforma
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).

Torna-se oportuno mencionar, a partir da evolugdo histérica da
administracdo publica, uma abordagem do processo de modernizacdo e dos
modelos de gestdo publica no Brasil, considerando os trés modelos basicos
inerentes a administracdo publica: patrimonialista, burocratico e gerencial
(PEREIRA, 2019).

Cada vez mais, os gerentes das empresas tém ancorado 0S processos
decisdrios em metodologias cientificas transparentes, testadas diariamente e
tem trazido resultados positivos expressivos. (CAVALCANTE; CARVALHO,
2017).

A administracdo nem sempre foi considerada muito relevante para os
empresarios e para a sociedade como um todo. Focado nos custos e nos
lucros, os donos das empresas eram as pessoas que administravam o
negécio, os filhos e a esposa exerciam papéis importantes na conducao dos
negécios da empresa. Em algumas situacdes, outros parentes e familiares

também exerciam fun¢des de gestdo (PEREIRA, 2019).

Os donos das empresas de forma empirica as gerenciavam e o0
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aprendizado adquirido no dia a dia do gerenciamento empresarial era ensinado

aos filhos, os quais também aprendiam empiricamente (PEREIRA, 2019).

No decorrer dos tempos, a gestdo empresarial foi se moldando as
necessidades e dificuldades dos seus tempos e aquilo que era feito de
maneira empirica passou a ser estudado e analisado por diversos grupos de
pessoas em diversas partes do mundo e foram definindo padrdes cientificos de
gestbes que foram e estdo sendo absorvidos pela sociedade (CAVALCANTE;
CARVALHO, 2017).

Com a administracdao publica, o processo de gerenciamento empirico
também ocorria de forma clara e natural. O privilégio a pequenos grupos
familiares trazia a marca da confianca e contribuia para que a gestdo publica
fosse realizada por algumas grandes familias. Estas se perpetuaram no poder
publico por um longo periodo de tempo, tornando-o um poder familiar
(PEREIRA, 2019).

A administragdo publica, ao se aproximar da sociedade, transformou-se
em laboratério e gerador de oportunidades para estudos cientificos. Com o
passar dos tempos, os estudos foram sendo absorvidos pela gestao publica e
muitos estudos originarios para o setor publico foram e estdo sendo usados na
iniciativa privada (MARQUES; SILVA, 2018).

No processo evolutivo e de desenvolvimento do gerenciamento na
administracdo publica brasileira, € possivel observar que a sociedade, as
empresas privadas, os meios académicos e o poder publico contribuiram para
gue a cultura da gestao cientifica da coisa publica fosse sendo disseminada e
absorvida por parte da sociedade (MARQUES; SILVA, 2018) (COSTA, 2018).

No decorrer do tempo, toda a sociedade absorveu a necessidade de a
administracdo publica ser gerenciada de forma profissionalizada, trazendo as

marcas da cultura miscigenada brasileira (COSTA, 2018).

No Brasil, a proposta, em boa medida, se materializou no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE) de 1995. Em vez da rigidez e da

ineficiéncia que marcavam a maquina administrativa, o servico publico se
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voltaria para a gestdo por resultados nos moldes da iniciativa privada
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2020).

O natural é toda acdo de gerenciamento que se aplica a um 6rgéao
publico, ou uma determinada empresa, departamento, regido do pais ou ainda
a um determinado pais, pode ndo ser completamente aplicavel em outro local
por diversos motivos, fatores e situacdes que podem limitar ou até mesmo
impedir que aquela determinada acdo ou situacdo seja definitivamente
concretizada (TONELLI, 2018); (CAVALCANTE; CARVALHO, 2020);

A equipe de gestdo, ao realizar a analise interna daquela acdo ou
situacdo que estd sendo aplicada em outros lugares, traz a possibilidade de
estudar e montar uma estrutura condizente com a realidade daquele local e
tracar estratégias de como inserir (OLIVEIRA; MELO, 2018).

Em alguns lugares do mundo, como é o caso nhorte americano, a
transposicdo do modelo de gestdo ndo ocorreu sem resisténcias e hibridismos.
Embora os valores norte-americanos fossem aplaudidos, eles também foram
questionados quanto a sua aplicabilidade no contexto brasileiro (TONELLI,
2018).

Os gestores americanos aliaram as mudancas de atitude e criacdo de
novos institutos no ambito administrativo, para que organiza¢des burocraticas,
lentas e introspectivas percam espaco para as administracbes modernas,
capazes de gerar informacfes e de articular rapidamente sua estrutura para
atender as demandas do interesse publico (OLIVEIRA; MELO, 2018).

Dentre as inUmeras propostas delineadas na situacdo de reforma do
Estado e modernizagcdo da Administracdo Publica, ressalta-se a necessidade
de adotar novas metodologias administrativas que possibilitem uma gestéo

mais rapida, econémica e transparente (OLIVEIRA; MELO, 2018).

Os novos instrumentos de gestdo introduzidos no Século XXI
permitiram a criacdo de meétodos que impactaram na administracdo publica
mundial (MOURA, 2018).
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O Brasil introduziu em seu modus operandi novas tecnologias surgidas
mundo afora, processo que tem como marco historico o inicio da concepcéo
Governo Eletrbnico (eGOV), num momento em que as Tecnologias da
Informacgédo (TI) passam a ser utilizadas com o objetivo de permitir que a

administracao publica se torne mais préxima da populacdo (MOURA, 2018).

A gestdo publica, a cada dia que passa, tenta se alinhar ao que a
sociedade esta pedindo. E fato que as mudancas na gestdo publica e também
na gestdo empresarial ndo conseguem mudar na mesma velocidade, por
exemplo com que se noticia um fato ou acontecimento ou ainda na mesma
velocidade dos avancos tecnologicos (MOURA, 2018); (OLIVEIRA; MELO,
2018).

2.2 Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de um conjunto de
técnicas e ferramentas as atividades do projeto com o intuito de alcancar um
objetivo previamente definido, além do cumprimento de seus requisitos
(ASSUNC;AO MOUTINHO; RABECHINI JUNIOR, 2017).

O gerenciamento de projetos ndo propde nada revolucionario e novo.
Sua proposta é estabelecer um processo estruturado e l6égico para ligar com
eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dinamica
ambiental (VARGAS, 2018). O Gerenciamento de projetos por meio de
metodologia amplamente divulgada e aceita em todos o0s setores da
sociedade, abre a possibilidade de alinhamento ao pensamento global de
gestdo, amplia a interlocucdo e mantem a simbiose (VARGAS, 2018);
(BARBOSA, 2018).

Gerenciar projetos possibilita ter subsidios para uma analise
comparativa, pois as normas para elaboracdo, gerenciamento e
acompanhamento de projetos no Exército Brasileiro, apresentam
caracteristicas inovadoras e esta apoiada em uma literatura (PMBOK) que esta
em constante evolucdo, além de mostrar o interesse da instituicdo em querer

interiorizar a sistematica de gestdo de projetos utilizada na Administracdo



20

Publica Federal e nas empresas no Brasil e no mundo (VARGAS, 2018);
(BARBOSA, 2018).

Implementar e monitorar projetos de forma sistematica, orquestrada e
de maneira disciplinar, torna-se um desafio para as organizagdes (BARBOSA,
2018).

CHAPMAN (2020) conceitua projeto com design complexo como sendo
aquele que exibe um alto grau de incerteza e imprevisibilidade, derivado do

préprio projeto e seu contexto.

Nessa mesma direcdo CHAPMAN (2020) deixa claro que a gestao é
relevante para desempenho do projeto e que por mais complexos que 0s
projetos possam parecer a complexidade tende a diminuir a medida que o
conhecimento, a experiéncia e entendimento aumentam e nos leva a acreditar

gue 0 mesmo ocorre com a dificuldade de um projeto.

CHAPMAN (2020) apresenta que o entendimento da complexidade esta
sendo reconhecido como o fator chave para a melhoria do desempenho e
entendimento do gerenciamento de projetos e isso tem feito com que o0s
gerentes de projetos direcionem suas ac¢fes no sentido de navegar na
complexidade, fazendo com que seja necessario descobrir novas formas de

gerencia-la.

No mesmo caminho BARBOSA (2018) apresenta que o0 gerenciamento
de projeto € realizado visando ao alcance dos objetivos do planejamento
estratégico de uma organizacdo, com foco no ciclo de vida do projeto cujas
fases sdo as seguintes: Inicio do projeto; Organizacao e preparacdo; Execucao
do trabalho do projeto e Encerramento do projeto (BARBOSA, 2018).

BARBOSA, (2018) também destaca que os projetos, durante todas as
fases, apresentam situacdes adversas que estdo fora do planejado e que
necessitam de adocdo de medidas imediatas. Para fazer frente a isso, 0s
gerentes de projetos realizam seus trabalhos com uma equipe que faz uso

constante da criatividade.
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O gerente de projetos esta preocupado com todas as frentes de
trabalho de seu projeto. Um ponto sensivel da sua atividade estd no controle
eficiente dos custos e no gerenciamento da qualidade de seu projeto
(MENEGAZZO; LUNKES; MENDES, 2017).

O gerenciamento de projetos é uma atividade complexa normalmente
realizada em equipe. Na composicdo dessa equipe, € muito comum selecionar
funcionarios com qualificacdo em gerenciamento de projetos, cujas
experiéncias como gestor ou integrante de equipe de projeto sempre sé&o
levadas em consideracao (PEREIRA, 2019).

PEREIRA (2019) afirma que abordagem de um projeto em fases é
objetiva e transparente, possibilitando ao gestor ter uma visdo completa do
projeto, reduzindo as possibilidades de adversidades e possibilitando a
sociedade participar do controle e acompanhar o ciclo de vida de um projeto

por meios de dispositivos eletrénicos largamente disponiveis.

O projeto esta inserido em um meio social sujeito a dificuldades
internas e externas como, por exemplo, a conjuntura socio-econémica do pais.
Durante o desenvolvimento do projeto, todos os dias sdo adotados um
conjunto de acdes interligadas por pessoas diferentes, em locais diferentes e
focadas em suas atividades. Um descumprimento de prazo gera um efeito que

pode ser devastador no desenvolvimento do projeto (PEREIRA, 2019).

A solucdo de problemas no projeto estd na forma como o gestor e a
equipe de gerenciamento tratardo essa dificuldade. Nos casos em que 0s
problemas sédo internos a formatacéo do tratamento depende substancialmente
da equipe de projetos, o mesmo pode nédo ocorre quando os problemas sao de
ordem externa (PEREIRA, 2019).

O gerenciamento de projetos publicos com uma abordagem cientifica e
com uso de ferramentas eletrbnicas € uma importante e irreversivel mudanca
de mentalidade e do comportamento do agente publico, que esta percebendo a
necessidade de aproximar o0s projetos publicos da sociedade brasileira
(PEREIRA, 2019).
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2.3 Uso de Tecnologia

Ao longo do tempo observamos que o uso da Tecnologia da Informacao
e Comunicacao (TIC) esta se tornando preponderante e cada vez mais possui
papel vital na administracdo, pois é capaz de auxiliar nos negocios, aprimorar
a produtividade, a eficacia dos processos administrativos, bem como a tomada
de decisdo gerencial (SERRANO; MENDES; ABILA, 2020).

As ferramentas tecnoldgicas que estdo sendo incorporadas e
empregadas atualmente na gestdo de projetos tém facilitado o trabalho de
todos o0s gerentes envolvidos nos processos gerenciais de projetos,
principalmente de Engenharia, tornando-os possiveis de execucdo, mais
transparentes, menos onerosos e mais condizentes com a realidade que a
sociedade atualmente exige (SERRANO; MENDES; ABILA, 2020).

Martinez 2010 apud Miranda, Salvi 2019, conceitua BIM como:

“um modelo digital do edificio que representa ndo sé suas caracteristicas
geomeétricas, mas também o inter-relacionamento entre seus componentes
e 0s indmeros parametros e atributos destes, fornecendo informacdes
relevantes para a tomada de decisao” (MIRANDA, SALVI 2019)

O BIM ainda tem sido usado predominantemente na fase de projeto e,
recentemente, tem se expandindo para a fase de Construcdo. Ainda é visto
como uma inovagcdo no mercado da construcdo civil nacional (CAREZZATO;
FARIA; MELHADO; SANTOS, 2017).

Os modelos BIM devem ter seu amadurecimento grafico e de suas
informac¢des conforme as etapas do desenvolvimento de projeto (anteprojeto,
projeto basico e projeto executivo) (CAREZZATO; FARIA; MELHADO;
SANTOS, 2017).

As ferramentas tecnoldgicas tem ancorado o setor publico e ampliado o
principio eficiéncia para além da visdo econfmica, visto que ndo podem ser
desconsideradas, quando comparadas com a gestdo no setor privado, as
inUmeras diferencas que sdo impostas pelo carater publico das organizacdes
(PEREIRA, 2019).
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“Orcamento é um mecanismo de total relevancia para a
Administracdo Pduablica, pois é através dele que séo
constituidas acbes de planejamento, para qualificar os
servicos que sdo ofertados ao povo” (BONIATTI;
RODRIGUES, 2018).

As tecnologias proporcionam a gestdo da execucdo dos projetos,
auxiliam na resolucédo de diversas questbes e abrem a possiblidade de os
gerentes de projetos terem maior dinamismo para solucionar os problemas que
impactando na forma de gestdo e organizacdo e na gestdo da administracdo
publica (MOURA, 2018).

2.3 O gerenciamento de projetos no Exército

Em 10 de setembro de 2012, por meio da portaria n°134 - EME, o
Exército implanta o Escritéorio de Projetos do Exército (EPEx), por
transformacdao da AEGP assumindo sob sua coordenacdo o0s Projetos
Estratégicos do Exército:

Em 2013, o Exército passa a gerenciar todos os projetos sob sua
responsabilidade em uma estrutura organizacional criada especificamente para
0 gerenciamento de projeto apoiado em uma legislagdo criada especificamente
para esse fim, cujo objetivo € analisar as principais caracteristicas dos seus

macroprocessos e processos (BRASIL, 2013).

As Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento de
Projetos no Exército Brasileiro - NEGAPEB (EB20-N- 08.001) apresentam a
possibilidade de entender todas as acOes, atividades e procedimentos
adotados por todos os civis e militares envolvidos nos processos diretos e
indiretos do gerenciamento de projetos, com o seguinte objetivo: padronizar e
operacionalizar uma metodologia para a Elaboracdo e Gerenciamento de
Projetos no a&mbito do Exército Brasileiro. (BRASIL, 2013)

Um projeto, assim como uma organizacdo, € gerido por meio de

processos, ou rotinas, que quanto mais sistematizados e normatizados maior
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eficiéncia apresentara (BRASIL, 2013).

As Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento de
Projetos no Exército Brasileiro (EB20-N- 08.001) foram estruturadas em cinco
macroprocessos: Iniciagdo, planejamento, execug¢do, Monitoramento e
Controle e Encerramento (EB20-N- 08.001) (BRASIL, 2013).

2.3.1 Iniciacéao

O macroprocesso Iniciagdo é composto por quatro processos: Diretriz
de Iniciacdo de Projeto, Confeccdo de Estudo de Viabilidade, Decisdo e
Elaboracdo da Diretriz de Iniciacdo. No quadro abaixo s&do elencadas as

principais caracteristicas de cada um desses processos (BRASIL, 2013):

Quadro 1 — Processo da macroprocesso iniciagao

Macroprocesso Processos Principais Caracteristicas

- Podera ser verbal ou escrita;
- Emitida pela Autoridade Patrocinadora (AP)

01 - Diretriz de | - E ampla e relevante;
Iniciacdo de Projeto - Define: premissas, exclus@es, restricdes, prazo
e custos;e

- Delega competéncia.
- Investiga a exequibilidade;

02 - Confeccao do | - InformacBes técnicas que permitam (AP)
Iniciacio Estudo de | decidir;
¢ Viabilidade (EV) - Estimativo e multidisciplinar;

- Base segura para decisbes

- Autoridade Patrocinadora (AP) certifica
03 — Decisao alinhamento estratégico, custo/beneficio e
riscos.

- Termo de Abertura do Projeto;

- Elaborada pela (AP);

- E 0 marco do inicio do projeto;

- Orientara o gerente

04 - Elaboracao da
Diretriz de
Implantacgéo

Fonte: NEGAPEB (2013)

Os processos acima caracterizados mesclam documentacao e estudo,

extremamente importante e marca o nascimento do projeto.

2.3.2 Planejamento

O macroprocesso planejamento € composto por doze processos:

Gestao Inicial de Partes Interessadas, Definicdo do Escopo, Estrutura Analitica
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do Projeto (EAP) e Dicionario da EAP, Plano de Gerenciamento do Projeto,
Cronograma, Planejamento dos Custos e do Or¢camento do Projeto, Plano de
Recursos Humanos, Plano de Gerenciamento das Comunicac¢des, Plano de
Gerenciamento das Partes Interessadas, Plano de Gerenciamento de Risco,
Plano de Gerenciamento da Qualidade do Projeto, Planejamento das
Aquisicdes e Contratos, Planejamento da Integracdo do Projeto (BRASIL,

2013).

O planejamento em longo prazo, também chamado de planejamento
estratégico, trabalha com ciclos de anos. Por meio dele é possivel ter uma
visdo macro da obra, identificando as principais necessidades e 0s possiveis
contratempos do projeto (RUAS; CORREA:; SILVA, 2018).

Aplicando o conceito da gestdo de projetos, pode-se definir o escopo,
identificar as partes interessadas, estabelecer prazos de entregas, estruturar a
comunicacado no projeto (HERRERA; RODRIGUES, 2018).

No quadro abaixo, as principais caracteristicas de cada um dos

processos envolvidos no macroprocesso planejamento:

Quadro 2 - caracteristicas de cada do

macroprocesso planejamento

Principais processo

Macroprocesso | Processos Principais Caracteristicas

- ldentifica os stakeholder, interesses,
expectativas, requisitos e
necessidades;

- Fazer uma nova iteracéo;

- Roteiro para o Gerenciamento das
Partes Interessadas (dindmico)

- Descricdo detalhada do projeto;

- Aprovada pela (AP);

- Formaliza o(s) objetivo(s) do projeto;

01 - Gestao Inicial de Partes
Interessadas

Planejamento

02 - DefinicAo do Escopo,
Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) e Dicionério da EAP
(Declaracdo de escopo)

- Base documental para futuras
decisfes;

- Apresenta o maximo de requisitos;

- EAP é construida pela equipe do
projeto; e

-- Breve especificacdo do pacote de
trabalho e critério de aceitacéo

03 - Gerenciamento do Projeto

- Detalha toda a execucédo do projeto;

04 - Cronograma

- Orienta e controla o0 momento e o
tempo de execucéo das atividades; e

- Garante a finalizacdo em uma data
planejada e controlada

05 - Planejamento dos Custos

- Minucioso e bem fundamentado;




e do Orgamento do Projeto

- Comeca com a elaborac¢éo do (EV);
- Considerado viavel pela (AP);e
- Alinhado estrategicamente

06 - Recursos Humanos

- Determina func¢des, responsabilidades
e relacdes hierarquicas do projeto; e

- Mobilizacao, organizacéo,
treinamento, apoio externo e/ou
parcerias.

07 - Gerenciamento das
Comunicacdes

- Como serdo geradas, coletadas,
armazenadas e distribuidas; e
- Canal e modo de transmissao;

08 - Gerenciamento das
Partes Interessadas

- ldentifica os stakeholder, interesses,
expectativas, requisitos e
necessidades; e

- Roteiro para o Plano de
Gerenciamento das Partes
interessadas

09 - Gerenciamento de Risco

- Comecga antes mesmo do seu inicio
formal e continua durante os
processos;

- Abrange: identificacao,
monitoramento, analise, avaliacdo e
tratamento; e

- E feito em equipe.

10 - Gerenciamento da
Qualidade do Projeto

- Atende as necessidades dos usuarios
finais

- Define e lista: requisitos, metas,
indicadores, treinamentos, controle,
recursos, monitora e auditoria

11 - Aquisicdes e Contratos

- Planeja, realiza, administra e encerra,;
- Esta interligado diretamente ao
processo de qualidade

12 - Integracado do Projeto

- Define, unifica, coordena, prioriza,
interage, monitora e controla
processos;

- Estd ao longo de todos 0s processos;

Fonte: NEGAPEB (2013)
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E o ponto central da metodologia de gerenciamento de projetos que o

Exército usa e define em sua legislacao vigente.

2.3.3 Execucéao

No macroprocesso execucao, a norma de elaboracdo e gerenciamento

de projetos aprovada pelo Exército ndao predefiniu um processo, deixou aos

gerentes de projetos a possibilidade de executar processo dinamico (BRASIL,

2013):

No gerenciamento de projetos, o gerente de projetos € a peca

fundamental pois, ele que vai administrar todos os processos e as atividades

que o projeto necessita. No caso de empreendimento de médio e pequeno
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porte essa tarefa é realizada pelo engenheiro residente da obra. (HERRERA,
RODRIGUES, 2018).

A execucdao por delegacdo pode ser considerada como um instrumento
de descentralizagcdo administrativa e tem como objetivo assegurar maior
rapidez e objetividade das decisbes (PASSAES; LIMER; ALONSO; MARQUES;
FEITOSA, 2018).

As principais caracteristicas do macroprocesso Execucao estado abaixo
elencadas:

Quadro 3 — Principais caracteristicas do macroprocesso Execucao

Macroprocesso Processos Principais Caracteristicas
- Complementar;
N&o ha um | - Ocorre quando ha necessidade de mudancas;
Execucéo processo - Mobiliza, lidera, avalia, reune, estabelece,
predefinido gerencia, implementa; e
- atua interligado ao monitoramento e controle

Fonte: NEGAPEB (2013)

E um macroprocesso aberto, dinAmico e adaptativo que se comunica
muito bem com as necessidades de mudancas imediatas que ocorrem no

decorrer do seu desenvolvimento.
2.3.4 Monitoramento e controle de projetos

O macroprocesso Monitoramento e Controle de Projetos é composto
pelos seguintes processos: Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto,
Monitoramento e Controle das Aquisicdes e Contratos, Controle Integrado de
Mudancas e Monitorar o Gerenciamento das Partes Interessadas. Caracteriza-
se por ser um conjunto de processos abrangentes, claramente especificado na
norma de elaboracdo e gerenciamento de projetos aprovada pelo EXxeército
(BRASIL, 2013).

O gerenciamento de tempo, custo e qualidade sO6 apresenta
funcionalidade quando estédo trabalhando integrados no processo construtivo,
pois € somente por meio do diagndéstico da deficiéncia existente no tempo que
pode se verificar o impacto no custo e na qualidade, ou vice e versa (RUAS;
CORREA; SILVA, 2018).
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As principais caracteristicas do macroprocesso monitoramento e

controle de projetos estdo abaixo elencadas:

Quadro 4 — Principais caracteristicas do macroprocesso monitoramento e

controle de projetos

Macroprocesso Processos Principais Caracteristicas
01 - Monitoramento e | - Medicdo e acompanhamento regular;
Controle do Trabalho do |- Controla: escopo, cronograma, custos,
Projeto gualidade, riscos, desempenho e
mudancas;
- Compara o planejado com o real
02 - Monitoramento e | - Controle das aquisicbes e contratos
Controle das Aquisicdes e | celebrados;
Contratos - Controle da execucdo orcamentaria; e
Monitoramento - Fiscal/Gestor de Contratos e Comissao
e controle de de Recebimento.
Projetos 03 - Controle Integrado de |- Ocorres desde o inicio do
Mudancas planejamento;
- Documentacdo de todas as mudangas;
- Recomenda, certifica, revisa, analisa,
aprova, rejeita ou mantem todas as
acdes
04 - Monitorar 0 | - Identifica novas partes interessadas;
Gerenciamento das Partes
Interessadas

Fonte: NEGAPEB (2013)

E o trabalho continuo do controle que de forma paralela percorre todos
0S processos gerenciais e possibilita ao gerente de projetos uma visao ampla e
atualizada do andamento dos trabalhos (RUAS; CORREA; SILVA, 2018).

2.3.5 Encerramento de projetos

O macroprocesso Encerramento de Projetos é composto pelos
seguintes processos: encerramento das aquisicdes e contratos e encerramento
de projetos ou das fases (BRASIL, 2013).

O término dos trabalhos de gerenciamento do projeto tem a
caracteristica predominante da visdo de futuro, portanto € necessario atingir
um nivel adequado de maturidade, ndo somente nos aspectos técnicos, mas
também no gerenciamento do trabalho e da producao. Assim, o uso de licdes
aprendidas para registrar os fatos e acontecimentos serao Uteis para subsidiar

os futuros projetos. (POLITO, 2015)
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As principais caracteristicas do macroprocesso encerramento de

projetos estdo abaixo elencadas:

Quadro 5 — Principais caracteristicas do macroprocesso encerramento de

projetos
Macroprocesso Processos Principais Caracteristicas
01 - Encerramento das | - Formalizagcédo de todas as atividades;
Aquisi¢cdes e Contratos - Garante que todas as compras e
servicos contratados foram efetivamente
entregues;
Encerramento - Checagem do atesto e com os
de projetos responsaveis diretos dos servicos ou
produtos adquiridos.
02 - Encerramento de | - Certifica-se de que os resultados e
Projetos ou da Fases requisitos foram alcancados e entregues;
- Recomenta o encerramento do projeto.

Fonte: NEGAPEB (2013)

A ideia central desse macroprocesso € a formalizacdo e registros de
todas as acOes e atividades que ocorreram no decorrer de todo o
desenvolvimento do gerenciamento do projeto (BRASIL, 2013).

2.3.6 O gerenciamento de projetos na Diretoria de Obras de Cooperacéao

De acordo com o regimento interno atualizado em 28 de novembro de
2016, a Diretoria de Obras de Cooperacdo é um 6rgdo técnico normativo, da
estrutura funcional do Exército, subordinada diretamente ao Departamento de
Engenharia e Construcédo, onde suas atividades finalisticas estao relacionadas
ao treinamento da tropa de engenharia, aliada ao atendimento das demandas
de engenharia de constru¢cdo que a Administracdo Publica Federal, Estadual,
Municipal e Distrital, que descentralizam por meio do Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI) (REGIMENTO INTERNO, 2016).
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Figura 1 - Estrutura Organizacional do Departamento de
Engenharia e Construgdao - Com detalhamento da Estrutura
Organizacional da Diretoria de Obras de Cooperacgéao
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Fonte: Departamento de Engenharia e Construcédo (2018)

A metodologia de gerenciamento de projetos adotada pela Diretoria de
Obras de Cooperacdo é realizada por macroprocesso, processos, sub
processos, atividades e tarefas utilizando, portanto, o gerenciamento de

processos gque se segue no quadro abaixo:
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TIPOLOGIA

MACROPROCESSOS

PROCESSOS

FINALISTICO

- Gerir obras de

cooperacao;

- Gerir o canal técnico

de engenharia

- Prospectar e planejar;

- Transferéncia de pessoal;
- Contratacado de Pessoal,
- Aquisicdo de material;

- Aquisicéo de veiculos e

equipamentos pesados;

- Execucédo orcamentaria e financeira,
- Execucéo da obra;

- Reviséo do projeto em fase de obra;
- Aditivacao de obra;

- Prestacao de contas para o DNIT;

- Prestagcdo de contas para outros

Orgaos

APOIO

- Gerir as atribuicdes
subsidiarias em apoio
a defesa civil

- Execucédo orcamentaria;

- Execucédo da obra;

- Reviséo do projeto em fase de obra;
- Aditivacéo de obra

- Prestacao de contas

FONTE: (REGIMENTO INTERNO, 2016)

A cada projeto de obra de engenharia que a Diretoria realizou, seja

qual for a Instituicdo Publica concedente, sempre séo realizadas coletas de

informacdes baseadas nas licoes aprendidas, visando a melhoria sistémica
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(REGIMENTO INTERNO, 2016)

“A Internet atingiu todos os campos de forma dindmica e intensa,

levando a uma revolu¢do no modo de comunicac¢éo e de obtencédo de

informagdo” (MOURA, 2018).

A preocupagdo com o0 gerenciamento responsavel dos recursos
publicos, o compromisso do Exército em realizar um trabalho de exceléncia, a
possibilidade de atender aos interesses dos diversos 6rgdos da administracao
publica e a necessidade de adestrar a tropa instigou a Diretoria a investir em
um projeto para desenvolver uma metodologia de gerenciamento de projetos
materializada no Sistema Informatizado de Obras de Cooperacdo (SIOC).
(REGIMENTO INTERNO, 2016).

Figura 2 — Pagina inicial do Sistema Informatizado de Obras de
Cooperacéo

——
L

Sistema Informatizado de G{;ra_ efzE ;ggpgmgﬁﬂ

Fonte: Diretoria de Obras de Cooperagéo (2020).
O Sistema €& um projeto que estd em fase de desenvolvimento e

execucao, apresentando uma juncdo de estudos cientificos e licdes aprendidas
ligadas a execucdo e ao gerenciamento de projetos de obras publicas,
agregando a tecnologia da informacdo nos macroprocessos € processos
finalisticos da Diretoria. (REGIMENTO INTERNO, 2016)

Integrados ao SIOC, os trés macroprocessos estdo estruturados em

trés processos: Prospeccdo e Planejamento, Execucdo e o ultimo Prestacédo
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de Contas, com a estrutura de atividades e tarefas muito semelhantes.
(REGIMENTO INTERNO, 2016).

Esta estrutura nos permitiu utilizar o macroprocesso: gerir obras de
cooperacdo, para realizar uma analise de seus processos em comparagao aos

macroprocessos e processos utilizados pelo Exército (NEGAPEB).

2.3.7 Prospeccéo e planejamento

A gestdo de projetos, com as suas ferramentas e areas de
conhecimento, aplicadas na construcdo civil, pode: minimizar os custos e
tempo, mitigar os riscos, melhorar a comunicacdo com os stakeholders,
logistica e pessoas (HERRERA; RODRIGUES, 2018).

Os Sistemas de Informagdes Gerenciais sado a juncdo de uma teoria da
ciéncia administrativa e da pesquisa operacional com uma orientacdo pratica,
a fim de desenvolver uma saida para as adversidades encontradas no mundo
real e gestao de recursos de Tl (PEREIRA; VARGAS, 2019).

Nesse mesmo sentido, a qualidade passou a ser mais que técnica,
tomou um carater estratégico, o mercado passou a valorizar quem a possuia e
a punir gue nao fazia uso do novo modelo, priorizando apenas processos
classicos de controle de qualidade (RUAS; CORREA; SILVA, 2018).

Alinhado a tecnologia e a qualidade, o processo prospeccdo e
planejamento de projetos da Diretoria de Obras de Cooperacédo apresentam as

seguintes principais caracteristicas:

Quadro 6 - Principais caracteristicas do processo prospeccao e
planejamento de projetos da DOC

Macroprocesso Processo Principais Caracteristicas

- Reunid@o entre Concedente, o Diretor e ou Chefe do
(DEC);

- Autorizacao formal por escrito ou verbal;

- Definicdo do Batalhdo executante;

- Definicdo do Objeto;

- Elaboragdo do Estudo de Viabilidade Técnica,
Econbmica e Ambiental (EVTEA) inserir no (SIOC);

Gerir Obras de | 01 — Prospeccéo
Cooperacéo e planejamento
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- Elaboracgéo do Plano de Trabalho (PTrab) no (SIOC);
- Determina as fases da execuc¢ao da obra;

- Elaboracao do Orcamento por Objeto de Gastos no
(SIOC);e

- Limita as despesas que poderdo ser realizadas;

- Indica as aquisicbes necessarias (veiculos,
equipamentos, materiais e servigos);

- Elaboracgéo e assinatura do Instrumento de Parceria

(IP)

Fonte: REGIMENTO INTERNO (2016)

Na Diretoria de Obras, o processo acima caracterizado € tido como
central e determina o0os parametros de execucdo das obras que seréo
executados.

A definicdo do objeto contendo a descricdo clara e precisa do que se
pretende realizar ou obter com a celebracdo do instrumento, em consonéncia com o
respectivo PTrab, é um dos objetivos do processo de prospeccao e planejamento
(BRASIL, 2018).

A proposta de qualquer IP serd elaborada de comum acordo entre os
participes sob a forma de minuta, que devera conter, no que couber, as clausulas
obrigatérias, além daquelas fixadas pelas normas que regem o0 respectivo
instrumento, utilizando-se, preferencialmente, os modelos sugeridos pela Advocacia-
Geral da Unido (AGU), que passam a valer apds as devidas analises, tramitacdes,

assinaturas competentes e publicacdo (BRASIL, 2018).

2.3.8 Execucéao

A Diretoria descentraliza o planejamento e a execucao da obra em um
processo participativo, cuja Organizacdo Militar que executara a obra participa
da elaboracdo do estudo de viabilidade técnica, econémica e ambiental,
participando também da elaboragdo do plano de trabalho e do orgamento por
objeto de gastos que posteriormente sera aprovado pelo Diretor de obras e
pelo concedente (REGIMENTO INTERNO, 2016).

As principais caracteristicas do processo de execucdo de projetos

estdo abaixo elencadas:
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Quadro 7 — Principais caracteristicas dos processos de execucdo de

projetos da DOC

Macroprocesso

Processos

Principais Caracteristicas

Gerir Obras de
Cooperacéo

01 — Execucéo da obra

- Mobilizac&o do canteiro de obra;

- Execugéo do objeto definido no (IP);

- Aditivos ao (IP);e

- Revisdo do projeto em fase de obra
(RPFO)

- Descentralizacgéo
Financeira;

- Desmobilizacao do canteiro de obras

Orcamentaria e

02- Controle fisico financeiro

- Monitoramento por fases via SIOC;
- Controle financeiro, prazo, custo e
despesas via SIOC;

03 — Transferéncia de pessoal
especializado

Movimentacdo de  militares com
conhecimento técnico e experiéncia
profissional que podera contribuir para
a execucdo do projeto (cargos criticos)
via SIOC

04 - Contratacdo de pessoal
especializado

Contratacdao temporaria (no maximo 04
anos) de pessoas qualificadas para
exercer funcbes especificas que néo
estdo contempladas nos quadros de
cargos do Batalhdo que ir4 executar a
obra.

03 — Aquisicdo de material e
Servigos

Aquisicao de Materiais e Servigcos via
SI0C;

04 — Aquisicdo de veiculos e
equipamentos pesados

- Equipamentos e ou veiculos
adequados, na hora certa e na obra
certa.

05 — Manutencdo de veiculos e
equipamentos pesados

- Ampliacdo da
execucao

capacidade de

Fonte: REGIMENTO INTERNO (2016)

As atividades e processos acima descritos sdo executados pela

Organizacao Militar designada, sob a coordenacdo e orientacdo de um

Grupamento e supervisionada pela Diretoria, com o uso, principalmente, do

Sistema

INTERNO, 2016).

2.3.9 Prestacédo de Contas da DOC

Informatizado de Obras de Cooperacao (SIOC) (REGIMENTO

O desenvolvimento desses processos ocorrem com a contribuicao

efetiva do Orgdo concedente, pois é apOs o termo de recebimento definitivo da

obra que os trabalhos de encerramento sdo desenvolvidos (REGIMENTO
INTERNO, 2016).
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A legislacdo vigente dedica um capitulo exclusivo ao processo de
prestacdo de contas, que de forma ampla devem ser respeitados, na aplicacédo
dos recursos, o0s principios da eficiéncia, eficacia e economicidade, de acordo com
os preceitos da Administracdo Publica (BRASIL, 2018).

Além do registro das mudancas e dos fatores - chave, durante a etapa
de encerramento considera-se relevante fazer o registro das licdes aprendidas
durante o projeto (MEDEIROS; ARAUJO; OLIVEIRA, 2018).

As principais caracteristicas do processo de prestacdo de contas de

projetos executados pela DOC estédo abaixo elencadas:

Quadro 8 — Principais caracteristicas do processo de Prestagcdo de contas

Macroprocesso Processos Principais Caracteristicas
- Termo de encerramento;
01 —Prestacéo de | - Termo de Aceite;
contas para o - Prestacédo de contas; e
DNIT - Encerramento da obra no Sistema Integrado de
Gerir Obras de Administrac8o Financeira (SIAFI).
Cooperacgéo - Termo de encerramento;
02 —Prestacdo de | - Termo de Aceite;
contas para o - Prestacéo de contas; e
outros Orgéos - Encerramento da obra no Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI).

Fonte: REGIMENTO INTERNO (2016)

O processo segue todas as particularidades e determinacdes dos
Orgéos de controle externo e internos que elaboram normas, aco6rddos e

orientacdes.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Foi utilizada a pesquisa exploratéria onde se fez um levantamento
bibliografico em que os recursos utilizados foram o0s seguntes: artigos
cientificos, periodicos ligados a gestdo de projetos, gestdo publica, internet,

revistas e alguns livros voltados ao direito administrativo.
3.1 Tipologia e descri¢cao geral dos métodos de pesquisa

O método de abordagem da pesquisa foi o hipotético-dedutivo “nasceu da
percepcdo de que ndo é necessario sempre se partir dos fenémenos, da observacao

deles e, entédo, por inducdo, produzir uma hipotese.” (FREIRE-MAIA, 2007, p. 95)

O método de procedimento comparativo também foi utilizado, o qual
tem a finalidade de verificar as semelhancas e explicar as divergéncias.
Durante os trabalhos, foi analisada a necessidade de utilizacdo do método de
procedimento estatico, o qual permitira comparar com certa margem de erro as

conclusdes do trabalho.
3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area objeto do estudo

A Gestdo de projetos, desenvolvida pelo Exército Brasileiro na
estrutura do Escritorio de Projetos do Exército, tem varios aspectos comuns a
Gestéo de projetos realizada pela Diretoria de Obras de Cooperacao (DOC).
Ambos trazem a personalidade do gestor, as personalidades das pessoas
envolvidas no projeto e a cultura organizacional, a constante preocupag¢do com
a qualidade, a otimizacdo de custos, a otimizacdo da utilizacdo dos materiais
equipamentos e pessoas e também a preocupacao com coisa publica fator que
é considerado primordial ao gerente de projetos militar. (BRASIL, 2013)

De acordo com o Regimento interno, a Diretoria de Obras de
Cooperacédo (DOC) possui trés macroprocessos de obras de cooperacgao: gerir
Obras de Cooperacdo, gerir acbes subsidiarias e gerir acbes de Defesa Civil,

em consonancia com os planos estratégicos do Exército, com as metodologias
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de formalizacdo de Instrumentos de Parceria e com a metodologia de
execucdo de obras de engenharia orientadas pelo Departamento de

Engenharia e Construcao.

Convém trabalhar com o macroprocesso: Gerir Obras de Cooperacao,
cuja finalidade € concretizar da forma prevista na prospeccao, planejamento,
acompanhamento e encerramento a obra. A escolha se deve ao fato de que
este processo abrange toda a estrutura operacional da Diretoria, oferecendo
um retrato muito proximo da realidade. (REGIMENTO INTERNO, 2016)

A Diretoria de Obras de Cooperacédo ¢ um Orgéo técnico-normativo do
Departamento de Engenharia e Construcdo - DEC - incumbida de
superintender (dirigir, inspecionar e supervisionar) a execucdo de obras e
servicos de engenharia pelas Organizagdes Militares - OM - Engenharia,
realizadas em proveito do Exército ou em cooperacdo com outros 0Orgaos,
mediante a celebracdo de termos de parcerias (convénios e Termo de
Execucéo descentralizado — TED). (REGIMENTO INTERNO, 2016)

Tal atividade visa ao adestramento da tropa e a cooperagdo com 0O
desenvolvimento nacional, em cumprimento a Politica e a Diretriz Estratégica
de Construcao do Exército Brasileiro. (REGIMENTO INTERNO, 2016)
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4 ANALISE

A Diretoria de Obras de Cooperacdo também apoiou seus estudos e
atividades de gerenciamento de projetos finalisticos no PMBOK 42 edicdo. Os
trés macroprocessos finalisticos sdo gerir obras de cooperacado, gerir canal
técnico e gerir acbes de defesa civil e estdo sistematizados no Sistema
Informatizado de Obras de Cooperacédo (SIOC) e compartilham os mesmos
processos com poucas diferencas (REGIMENTO INTERNO, 2016).

Figura 3 — Funcionalidades do Sistema Informatizado de Obras de

Cooperacéo

an:lpal Xq‘éo PtrabOOG ll.ﬂrudugéo F.inanceiro Supervisdo Doc.Obras FTO Graficos Relatorios Ajuda ; Tela Inicial Sair
DOC
© PLANO DE TRABALHO 8§ ooG

() arrovaDOs: () 208 [J arrovaDOs: 263
l&d ENVIADOS PENDENTES NA DOC: 5 1 & ENVIADOS PENDENTES NA DOC: 2
EJ ENVIADOS PENDENTES NO GRUPAMENTO: 1 7 EJ ENVIADOS PENDENTES NO GRUPAMENTO: 7
|- PENDENTES NO CMT DO BATALHAO: 0 1 | PENDENTES NO CMT DO BATALHAO: 1
&)l PENDENTES NO BATALHAO: 0 19 |4 PENDENTES NO BATALHAO: 19
1 surervisio " 4 FORGADE TRABALHO [ ;g"i’] w o 5
(J arrovaDos: 106 1292 [[J AprovADOS: 315 172 507
led ENVIADOS PENDENTES NA DOC: = 5 |ed ENVIADOS PENDENTES NA DOC 0 4 12
€ ENVIADOS PENDENTES NO GRUPAMENTO: 7 12 [E) ENVIADOS PENDENTES NO GRUPAMENTO: 1 1 2

PENDENTES NO CMT DO BEATALHAQ: 0 0 [..| PENDENTESNO CMT DO BATALHAO: 4 4 0
&)/ PENDENTES NO BATALHAO: g 19 L)) PENDENTES NO BATALHAO: 8 6 1

Fonte: Diretoria de Obras de Cooperacéo (2020).

Acima é apresentada a tela inicial do sistema informatizado que a
Diretoria de Obras de Cooperacao utiliza para realizar o gerenciamento das

obras de cooperacao sob sua responsabilidade.

Para um alinhamento didatico da comparacdo, utilizamos a mesma
divisdo metodoldgica de gerenciamento de projetos aplicada pelo Exército na
NEGAPEB, na qual os cinco macroprocessos sao divididos em processos.
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4.1 Iniciacéo

Na tabela abaixo, um comparativo entre a metodologia do Exército e a

metodologia da DOC na iniciagao do projeto.

Quadro 9 — Comparativo das Metodologias de gerenciamento de projetos

do Exército e da DOC — iniciacao

Exército (EPEX)

Diretoria (DOC)
(Processos)

01 - Diretriz de Iniciacao o )
] Atividade do processo prospeccédo e planejamento
de Projeto

02 - Confeccédo do Estudo | Atividade do processo prospeccédo e planejamento e agrega em

de Viabilidade (EV) sua elaboracdo os aspectos técnico, econémicos e ambientais.

03 - Deciséo Atividade do processo prospecc¢ao e planejamento

04 - Elaboracao da Diretriz | Nao hd um processo predefinido

de Implantacéo

Fonte: NEGAPEB (2013); DOC (2020)

Neste comparativo, pode-se verificar que a Diretoria transformou os
processos de iniciacado presentes na NEGAPEB e PMBOK 42 ed em atividades
do processo de prospeccdo e planejamento, ficando evidente uma
descentralizacdo pelo canal de comando e técnico das atividades que

compdem o processo.

Como base de analise utilizou-se o estudo de viabilidade (EV), que na
Diretoria é identificado como Estudo de Viabilidade Técnica, Econbmica e
Ambiental (EVTEA), o qual é realizado pelo Batalhdo que provavelmente
executard a obra. O Escaldo Superior (Grupamento enquadrante e Diretoria),
emite pareceres que subsidiardo a decisdo das autoridades competentes,
sobre a viabilidade de wuma organizacdo militar de engenharia se

responsabilizar ou ndo pela execucédo da obra.
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Na tabela a seguir foi feito um comparativo entre a metodologia do

Exército e a metodologia da (DOC) no planejamento do projeto.

Quadro 10 — Comparativo das Metodologias de gerenciamento de projetos

do Exército e da DOC — planejamento

Exército (EPEx) (Processos)

Diretoria (DOC)

o Atividade do processo prospeccdo e
01 - Gestao Inicial de Partes Interessadas .
planejamento
02 - Definicdo do Escopo, Estrutura Analitica o ~
Atividade do processo prospecgcao e

do Projeto (EAP) e Dicionario da EAP

(Declaracédo de escopo)

planejamento

03 - Gerenciamento do Projeto

Atividade do processo de execucao

Atividade do processo prospeccao e
04 - Cronograma .

planejamento
05 - Planejamento dos Custos e do | Atividade do processo prospeccdo e
Orcamento do Projeto planejamento

Atividade do processo prospeccdo e

06 - Recursos Humanos

planejamento

07 - Gerenciamento das Comunicacfes

N&o h& um processo/atividade predefinido

08 - Gerenciamento das Partes Interessadas

Atividade do processo de execucéo

09 - Gerenciamento de Risco

N&o ha um processo predefinido

10 - Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Processo ou atividade definido pelo Orgdo

concedente

11 - AquisicBes e Contratos

Atividade do processo de execucao

12 - Integracao do Projeto

N&o ha um processo predefinido

Fonte: NEGAPEB (2013); Diretoria de Obras de Cooperacéo (2020)

Pode-se verificar que a Diretoria manteve a linha de organizacdo dos

processos e transformou os processos de planejamento presentes na

NEGAPEB e no PMBOK 42 ed em atividades do processo de prospecgao e

planejamento e execucgéo.

Pode-se verificar que alguns processos nao sao contemplados pela

metodologia de gerenciamento de projetos utilizada pela Diretoria como por

exemplo: Plano de Gerenciamento de Risco e o Plano de Gerenciamento da

qualidade,

planos que pode ser entendido como uma oportunidade de
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melhoria.
4.3 Execucgéo

Na tabela abaixo, um comparativo entre a metodologia do Exército e a
metodologia da (DOC) na execucéo.

Quadro 11 — Comparativo das Metodologias de gerenciamento de projetos

do Exército e da DOC — na execucgao

Exército (EPEX) Diretoria (DOC)
N&o ha um processo predefinido Processo de transferéncia de pessoal
N&o ha um processo predefinido Processo de aquisicdo de material

L o Processo de aquisicdo de veiculos e
N&o ha um processo predefinido )
equipamentos pesados

N&o h& um processo predefinido Processo de execucao orgcamentaria
N&o h&a um processo predefinido Processo de descentralizacao financeira
N&ao ha um processo predefinido Processo de Execucao de Obras

Fonte: NEGAPEB (2013); Diretoria de Obras de Cooperacéo (2020)

No processo de Execucdo, a NEGAPEB né&o define um processo
especificamente, possibilitando ao gerente de projetos a oportunidade de
definir juntamente com sua equipe qual formatacdo gerencial imprimira a

execucdao do projeto que esta a cargo de sua equipe.

Na Diretoria de Obras de Cooperacao, que trabalha exclusivamente
com instituicbes publicas, as formatacdes dos processos de execucado
orcamentaria, com raras excecOes, seguem a padrdes pre-definidos pelos
orgdos de controle internos e externos das administracbes publicas
concedentes e executoras. Portanto, s&o seguidos 0S processos
sistematizados de execucdo orcamentaria definidos via Sistema Integrado de

Administracdo Financeira.
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4.4 Monitoramento e controle

Na tabela abaixo, um comparativo entre a metodologia do Exército e a
metodologia da (DOC) no Monitoramento e Controle.

Quadro 12 — Comparativo das Metodologias de gerenciamento de projetos

do Exército e da DOC — monitoramento e controle

Exército (EPEX) Diretoria (DOC)

01 — Processo de Monitoramento e Controle do | Atividades do processo de execucao
Trabalho do Projeto

02 - Processo de Monitoramento e Controle das | Atividades do processo de execucao
Aquisicdes e Contratos

03 - Processo de Controle Integrado de |- Atividades de revisdo em fase de

Mudancas Execucéo;

- Atividades de adicdo/supressdo ao

objeto;

04 - Processo para Monitorar o Gerenciamento | - Atividades do processo de execucédo
das Partes Interessadas

Fonte: NEGAPEB (2013); Diretoria de Obras de Cooperacéo (2020)

Na mesma linha de raciocinio, pode-se verificar que a Diretoria também
transformou o0s processos de monitoramento e controle presentes na

NEGAPEB e PMBOK 42 ed em atividades do processo de execucao.

Fica evidente que a maioria dos processos de monitoramento e
controle sdo contemplados com atividades especificas no processo de
execucao como é o caso da revisdo do projeto em fase de execucdo da obra
ou alteracdo no objeto pactuado. Todas as atividades sdo também pré-
definidas por o6rgdos de controles das administracdes publicas.
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4.5 Encerramento

Na tabela abaixo, um comparativo entre a metodologia do Exército e a

metodologia da (DOC) no encerramento do projeto.

Quadro 13 — Comparativo das Metodologias de gerenciamento de projetos

do Exército e da DOC — encerramento

Exército (EPEX) Diretoria (DOC)

01 - Processo de Encerramento das | Ndo ha um processo/atividade predefinido

Aquisicdes e Contratos

02 - Processo de Encerramento de Projetos ou | Processo de prestacdo de contas Final

da Fases

Fonte: NEGAPEB (2013); Diretoria de Obras de Cooperacéo (2020)

No processo de encerramento, a Diretoria se alinhou a metodologia
utilizada pelo Exército (NEGAPEB) e PMBOK 42 ed, utilizando também a
formatacdo de processo, porém somente o processo de prestacdo de contas
final. Isso se deve ao fato de que as atividades de prestacdo de contas sao
também pré-definidas por Orgdos de controles internos e externos das

Administracdes Publicas, com raras excecgoes.
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CONCLUSAO

A analise foi baseada nas Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e
Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro - NEGAPEB (EB20-N-
08.001), utilizada pelo Exército Brasileiro, em comparacdo com as Normas do
Sistema Informatizado de Obras de Cooperacdo (SIOC), que é utilizado pela
Diretoria de Obras de Cooperacdo, para gerenciar projetos na area de

engenharia civil.

A analise comparativa dos processos das metodologias de
gerenciamento de projetos normatizadas pelo Exército e pela Diretoria de
Obras de Cooperagcdo, apresenta que ambos utilizam metodologias de
gerenciamento de projetos baseadas no PMBOK 42 ed, com Varios processos

convergentes.

Na Diretoria de Obras de Cooperacédo, a metodologia de gerenciamento
de projetos esté direcionada para a construcdo civil e a metodologia utilizada
pelo Exército € ampla e atinge os diversos seguimentos, pode-se inferir que na
metodologia de gerenciamento de projetos utilizada pela Diretoria de Obras de
Cooperacao existem oportunidades de melhorias que merecem ser observadas

pela equipe de gerenciamento de projetos daquela Diretoria.

Sugere-se como oportunidade de melhoria: o gerenciamento de riscos
e/ou o gerenciamento da qualidade, processos que podem e merecem serem
observados pela equipe de gerenciamento de projetos da Diretoria de Obras
de Cooperagdo, os quais devem ser analisados por um contexto técnico

amplo, porém levando em conta a cultura organizacional.
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PREFACIO

Podemos dizer que projeto nasce de uma necessidade, que pode ser
operacional ou administrativa. Pode, também, ser fruto de um planejamento estratégico
(Sistema de Planejamento do Exército—SIPLEX, no caso dos altos escaldes, ou de um
plano de gestdo) e conduzir & conquista de um objetivo organizacional, provocando uma
mudanca, inovacéo ou transformacéo (neste ultimo caso, gerando uma nova capacidade).
Pode, ainda, tornar um processo mais eficiente, reduzir riscos, ser determinado ou
solicitado por uma outra autoridade ou mesmo ser parte de outro projeto (subprojeto).

O resultado (chamado de “entrega”, na linguagem de projetos) podera ser um
novo produto de defesa (PRODE), um sistema, obras de infraestrutura, um novo
processo, aperfeicoamentos em processos ja existentes, um conhecimento (normalmente,
expresso em um documento) etc. Para ser projeto, o produto devera ser unico (se for
repetitivo, serd um processo) e o empreendimento precisa ter inicio, meio e fim, além de
ser mensuravel, isto €, necessita dispor de meios e ferramentas para o controle e
acompanhamento de todo o seu desenvolvimento.

O projeto sera o produto do equilibrio de 3 fatores:

| - 0 que cada interessado gostaria que dele resultasse;

Il - 0 que a organizacao realmente necessita; e

[l - do necessario, 0 que é viavel naquele momento.

Logo, nem toda necessidade podera ser satisfeita da forma e no instante
desejados e devera aguardar uma melhor oportunidade. As informacfes necessarias a
decisdo da autoridade, sobre comecar ou ndo o projeto, serdo produtos do estudo de
viabilidade (EV), peca fundamental no processo de iniciagdo, a ser visto no Capitulo V.

Outra decisao importante sera a forma de satisfazer essa necessidade: projeto,
projeto simples ou acdo de comando? Varios fatores concorrerdo para essa deciséo,
principalmente a sua complexidade e multidisciplinaridade, mas se ha indicios de que o
tempo necessario vai extrapolar a permanéncia da autoridade no comando (chefia ou
direcdo) e/ou de que envolvera a contratacdo especifica de uma empresa para entregar
parte ou todo o escopo, recomenda-se que se adote o modelo de um projeto. Muitos
empreendimentos sdo abandonados, apos a passagem de comando, quando ndo contam
com um planejamento detalhado, ndo estejam documentados, ndo tenham recursos

(humanos e financeiros) ja alocados ou ndo possuem um gerente a frente. Para



atividades mais simples, sugere-se a utilizagdo da ferramenta “5SW2H". Essa ferramenta
esta explicada no Anexo “Z”.

Normalmente, a autoridade que decide por um projeto €, no minimo, um
comandante (chefe ou diretor) de OM, podendo chegar a ser até o Cmt Ex. Na linguagem
de projetos, essa autoridade € chamada de sponsor, patrocinador ou, no EB, “autoridade
patrocinadora” (AP). Também é normal que essa autoridade atribua a execugdo do
projeto a um de seus subordinados, denominado gerente. O gerente, sua equipe e 0S
demais recursos necessarios, inclusive os financeiros, geralmente, sdo importantes
(quando nao séo fundamentais) para o funcionamento rotineiro e o custeio (no caso dos
recursos financeiros) da organizacdo. Logo, havera uma competicdo por recursos entre o
projeto e as rotinas, e entre os projetos entre si. E responsabilidade da AP equacionar
essa competicdo, estabelecer prioridades e alocar corretamente os meios, além de
comunicar essas decisdes, sob pena de se estabelecer um ambiente negativo na
organizacdo que prejudicara a gestdo e a consecucdo dos objetivos organizacionais.

Projeto ndo € sinbnimo de panaceia para a gestdo de uma organizac¢ao. Inicia-
lo exige um processo custoso em tempo e recursos humanos, podendo, até mesmo,
custar muito dinheiro. No entanto, com um bom EV em méos, a AP, caso decida por
desenvolver um projeto, poderd atribuir a uma pessoa de sua confianca - o gerente - a
conquista de um objetivo organizacional ou a implementacdo de uma mudanca e toda a
carga de trabalho e coordenac¢do multidisciplinar que o empreendimento exige. Cabera a
AP a expedicdo, no inicio, de ordens claras (Diretriz de Implantacdo), a aprovacdo do
escopo e do plano do projeto, e, durante a execuc¢do, 0 monitoramento, controle e apoio,
guando for necessario, podendo dedicar-se a outras tarefas. Por outro lado, iniciar um
projeto sem EV ou sem diretrizes precisas € sinbnimo de ter gerente perdido, sem foco,
sem definicbes e a necessidade continua de pequenas decisdes e intervencbes da AP,
retrabalho constante e riscos enormes de ndo se chegar ao fim do empreendimento, além
de custos mais elevados e tempo maior do que o previsto.

A Diretriz de Implantacdo, detalhada no Capitulo V, marca o inicio do projeto e
do trabalho do gerente. N&o implica o inicio da execugéo, que ainda devera ser precedida
do planejamento. Planejar, numa visdo simplista, significa listar as entregas (produtos e
servicos) que constituirdo o escopo e definir os requisitos, cronograma e custos de cada
entrega. O escopo (lista de entregas) materializard o beneficio visualizado pela AP e
devera ser aprovado pela mesma antes do prosseguimento do planejamento. Escopo com

requisitos, tempo e custos definem um triangulo que delimita a qualidade das entregas, ja



que, se atrasarem, custarem mais ou ndo atenderem o previsto, o beneficio podera ser
ineficaz, ineficiente ou inoportuno. Estas Normas, em seu Capitulo VI, abordarédo
processos para o0 planejamento dessas areas e de outras, como riSCoS, recursos
humanos, comunicacfes e gestdo de interessados, além de sua integracdo. Dessas, a
definicAo dos requisitos costuma ser a mais técnica e custosa, podendo envolver
CONDOP, ROB, RTB, plantas etc, e estes serdo a base para as aquisicbes e 0s
contratos.

A AP s6 devera carrear os recursos financeiros para o projeto apds aprovar o
planejamento das aquisicoes (ou equivalente), que deve ser traduzido por minutas de
termos de referéncia e editais, podendo chegar, até mesmo, as minutas de contratos,
como veremos no Capitulo VI. Um bom contrato de aquisicdo devera ser precedido (ou
assinado na mesma ocasiao) dos contratos (ou anexos) de logistica integrada, e, no caso
de contratacBes internacionais, de nacionalizacdo e/ou compensacéo (offset). Assinar
aquele sem a certeza de que obterd o necessario nestes € um risco a ser evitado e,
muitas vezes, irresponsavel. Aqui termina a fase de planejamento.

Executar o projeto significa “cruzar a linha de partida” e conduzir os processos
para entregar os produtos e servicos acordados. Esses processos sao monitorados e
acompanhados pela AP de forma sistemética.

Encerrando, gestdo por projetos significa atingir objetivos organizacionais, ou
implementar mudancas, por meio de projetos. E um processo custoso e exige muito
planejamento, perseveranga e um minimo de capacitagdo. A AP é quem decide quantos
projetos pode conduzir, seus escopos, cronogramas e 0S recursos a serem alocados,
baseada em estudos de viabilidade. Ao gerente, cabe planejar e entregar os produtos e
servicos a um custo minimo e no menor tempo possivel, respeitando os requisitos de
gualidade, os recursos e o poder delegados a ele. Se bem conduzido, o processo permite
eficiéncia na gestdo e foco, possibilitando que a AP se dedique a outras rotinas e

operacdes sem interromper o progresso das mudangas necessarias em sua organizacao.



CAPITULO |
DA FINALIDADE

Art. 1° Estas Normas tém por finalidade regular os procedimentos a serem
adotados para a elaboracdo, gerenciamento e acompanhamento de projetos no Exército

Brasileiro.

CAPITULO Il
DAS REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Art. 2° Estas Normas estdo fundamentadas na seguinte bibliografia:

| - Portaria n°® 300, de 27 de maio de 2004 - Aprova o Regulamento do Estado-
Maior do Exército;

Il - Portaria n° 224-EME, de 23 de dezembro de 2005 - Aprova a Diretriz para a
Implantacdo e o Funcionamento do Escritério de Projetos do Exército;

Il - Guia de Conhecimentos sobre Gerenciamento de Projetos (em inglés,
PMBOK), 42 Edicao, do Instituto de Gerenciamento de Projetos (em inglés, PMI); e

IV — Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) NBR ISO 31000:2009

Gestao de Riscos — Principios e Diretrizes.

CAPITULO 1l
DOS OBJETIVOS

Art. 3° Estas Normas objetivam padronizar e operacionalizar uma metodologia

para a Elaboracdo e Gerenciamento de Projetos no ambito do Exército Brasileiro.



CAPITULO IV
DOS CONCEITOS BASICOS

Art. 4° Ha inUmeros autores que abordam o tema projetos no Brasil. Muitos o
fazem do modo estruturado pelo PMBOK, ou seja, pelas areas de conhecimento, que sao
gerenciamento do escopo, tempo, custos, qualidade, riscos, comunicagdo, recursos
humanos, aquisi¢éo, integracdo e, mais recentemente, dos interessados. A maioria dos
autores, no entanto, foca em projetos privados, ou seja, aqueles destinados a gerar lucro
para uma empresa e seus acionistas. Ha, também, muita literatura sobre projetos de
software, engenharia civil e até mesmo sobre o terceiro setor (area social). A diversidade
de abordagens dificulta a comunica¢cdo em uma organizacdo grande e complexa como € o
Exército Brasileiro, que necessita de uma metodologia e terminologia padronizada para
facilitar sua gestao e este € o objetivo principal destas Normas.

Art. 5° Além disso, € necesséario complementar os fundamentos, em especial
com o detalhamento dos varios processos e 0s modelos dos documentos essenciais a
iniciacdo, planejamento, execuc¢ao, monitoramento/controle e encerramento dos projetos.
Esses modelos estdo anexados as presentes Normas e constam da pagina do Escritorio
de Projetos do Exército (EPEX), no sitio do Exército.

Art. 6° Estas Normas servem para qualquer tipo de projeto no ambito do
Exército Brasileiro. No entanto, os Projetos Estratégicos do Exército (PEE) e aqueles
voltados para a construcdo, reforma e adaptacdo da infraestrutura (projetos de
engenharia civil), pesquisa e desenvolvimento (P&D) de produtos de defesa e de

softwares seguirdo, ademais, normas especificas.

Secéo |

Portfélio, Programa, Projeto, Acdo de Comando e Projeto Estratégico do Exército

Art. 7°. Portfélio € um conjunto de programas, PEE, projetos e agles, e até
mesmo de outros portfolios, agrupados por afinidade de execucdo ou finalistica, para
facilitar a coordenacgéo e o gerenciamento eficaz e permitir a implementacao da estratégia
de organizacdo. As entregas dos componentes do portfolio ndo tém necessariamente que
ser interdependentes e coordenadas, caso contrario, seria um programa. As organizacoes

que organizam seus empreendimentos em forma de portfélios podem atribuir & geréncia



do mesmo os processos de iniciacdo dos projetos ap0s a identificacdo das necessidades,
priorizacdo na alocacgdo de recursos, autorizagdo, padronizagdo, monitoramento, controle
e encerramento de programas, PEE, projetos e outros trabalhos relacionados. A gestao
do portfélio permite:

| - alinhar os projetos com a estratégia organizacional;

Il - manter a visibilidade de todas as informacdes vitais dos projetos;

[l - facilitar a comunicacao estratégica; e

IV - subsidiar a tomada de decisfes estratégicas.

Art 8°. Programa é um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo
coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se
fossem gerenciados individualmente.

Art. 9°. Projeto, segundo o PMBOK, é um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria prevé um
inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os objetivos tiverem sido
alcancados ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser
atingidos, ou quando o mesmo ndo mais for necessario ou compensador. Temporario nao
significa necessariamente de curta duracdo. Além disso, geralmente, o termo temporario
nao se aplica ao produto, servigo ou resultado criado pelo projeto.

Art. 10°. Projetos Simples sédo aqueles que, embora multissetoriais, néo
requerem grandes esforcos nas fases de iniciacao e planejamento, podendo se valer da
ferramenta “SW2H”, conforme Anexo “Z”, para estruturacao e escrituracdo. No entanto,
devem ser precedidos de estudo de viabilidade e, para serem considerados projetos,
devem conter, no minimo, escopo aprovado pela AP, cronograma e plano de
gerenciamento de custos. Os critérios para opg¢ao entre um projeto ou um projeto simples
S80 0s recursos necessarios (um projeto, normalmente, envolvera a contratacdo
especifica de uma empresa para entregar parte ou todo o escopo, exigindo da equipe um
grande esforco técnico para a especificacdo dos produtos e servicos, durante o
planejamento, e fiscalizagcdo, durante a execugao), o nivel de complexidade das entregas
e o cronograma do empreendimento (se ultrapassar o periodo da AP a frente da
organizacao, o projeto é preferivel).

Paragrafo unico. “5SW2H” € uma ferramenta utilizada para a confecgao de um
plano de acdo, ou um projeto simples, que consiste na construgcdo de uma planilha, na
qual se responde a 7 questdes, cujas palavras, em inglés, iniciam com “W” e “H”:



| — AcBes a realizar ou o qué (What): o que seré efetuado ou quais as entregas
do escopo?

I — Quem (Who): quem ira executar? Qual a equipe? Quem sera o
responsavel?

[l — Onde (Where): onde sera executada a atividade?

IV — Prazos ou quando (When): qual o cronograma?

V — Por qué (Why): qual a finalidade? Qual o alinhamento estratégico?
Contribui para qual objetivo do plano de gestao?

VI — Como seré& executado (How): qual serd o processo a ser utilizado para se
atingir o objetivo?

VIl — Custos (How much): quanto custara a atividade?

Art. 11. Agado de Comando é uma simplificagdo de um “projeto simples”, para
atender a uma necessidade imediata ou aproveitar uma oportunidade decorrente de um
diagnostico. Consta de procedimentos simples, consubstanciados numa decisdo do
Cmt/Ch/Dir, detalhada por meio da utilizagdo da ferramenta “5W2H”.

Art. 12. Projetos Estratégicos do Exército (PEE) sdo aqueles projetos com
impactos estratégicos, cujos produtos serdo os verdadeiros indutores do Processo de
Transformacéo da Forca e, por isso, 0s que recebem a mais alta prioridade no orgamento
da Forca. O Chefe do EME é a autoridade patrocinadora dos mesmos e determinara, em
portaria, seus gerentes, a equipe do projeto e suas diretrizes de implantacdo, além de
aprovar sua declaracao de escopo e o plano do projeto. Integram o portfolio do Escritério
de Projetos do Exército (EPEX).

Secéo Il

Projetos X Processos

Art. 13. Processos sado aqueles procedimentos normais, continuos e/ou
repetitivos na organizacdo. Diferem-se dos projetos, que sdo temporarios e Unicos. Sao
exemplos de processos a compra de materiais, manutencdo de produtos e sistemas,
geréncia de redes de informéatica, gestdo do orcamento, execucao financeira, instrucao
militar etc. Para essas rotinas, ou processos, devera haver, na organizacdo, uma
metodologia propria, visando maior produtividade. A rotina da organizacao (processos e
operacOes), seja uma unidade valor batalhdo, seja um ODS ou mesmo o ODG,



normalmente, consome todos os recursos disponiveis, incluindo o pessoal, 0 material e 0s
financeiros, além do tempo e da energia do comandante, chefe ou diretor.

Art. 14. Dessa forma, iniciar um projeto requerera um bom estudo de
viabilidade para a decisdo de onde retirar 0s meios necessarios para o empreendimento,
ja que as entregas vao melhorar a operacionalidade ou a vida administrativa, ou seja, a
rotina e 0S processos

Art. 15. Além disso, compreender as diferencas entre processos e projetos
melhora o foco no momento de implementar aperfeicoamentos na gestdo. Muitas vezes, 0
que o comandante necessita € uma analise e melhoria de processos (AMP), e nédo de
projetos. AMP nao é objeto destas Normas.

Art. 16. Um projeto, assim como uma organizacdo, € gerido por meio de
processos, ou rotinas, que, quanto mais sistematizados e normatizados, maior eficiéncia

apresentara.

Secéo Il

Gerenciamento de Projetos

Art. 17. O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. E realizado através da aplicacéo e integracdo apropriadas de processos pré-
definidos (PMBOK).

Art. 18. Gerenciar projetos significa identificar os requisitos, adaptar-se as
diferentes necessidades, preocupacfes e expectativas das partes interessadas e o
balanceamento das restricbes conflitantes que incluem o escopo, a qualidade, o
cronograma, 0 orgamento, OS recursos e o risco. A cultura, estilo, ambiente e estrutura
organizacional influenciam a maneira como 0s projetos séo gerenciados.

Art. 19. Devido ao potencial de mudanca, o plano do projeto € iterativo e passa
por uma elaboragdo progressiva no decorrer do ciclo de vida do empreendimento. A
elaboracado progressiva envolve melhoria continua e detalhamento de um plano conforme
informacdes mais detalhadas e especificas e estimativas mais exatas tornam-se
disponiveis.

Art. 20. O gerente é o responsavel pelas entregas. Sera escolhido pela AP fruto
de suas caracteristicas pessoais e do projeto. Podera manter sua atual posicdo na

estrutura organizacional ou, excepcionalmente, ser designado exclusividade para a



funcdo. Se o projeto integrar um programa ou portfélio, o gerente do projeto trabalhard em
estreita ligacdo com o gerente daqueles, ou mesmo ficard subordinado a eles. A equipe
do projeto sera constituida de acordo com as peculiaridades, permanecendo o0s
integrantes na sua atual posicado funcional, trabalhando parte do tempo em prol das
entregas, ou passando a disposicdo integral do projeto. Ou seja, trabalhar com projetos
exige uma estrutura matricial na organizacdo, a qual devera permitir uma comunicacao
horizontal, diagonal e vertical, de acordo com a situacao.

A figura 1 ndo representa a organizacdo do EB, servindo apenas para ilustrar

um exemplo de estrutura matricial no caso da geréncia dos PEE.

Cmt EB

EME 0DS 0DS C Mil A
| : . I I
EPEx SCh -

Gerente
PEE

Gerente
PEE

Gerente
PEE

* Integrantes designados para compor a equipe do projeto.

Figura 1 — Exemplo de Estrutura Matricial

Art. 21. No processo de selecdo do gerente, 0s seguintes aspectos devem ser
considerados:

| - conhecimento técnico a respeito da area de atividade em que o projeto sera

desenvolvido;

Il - conhecimento sobre a atividade de gerenciamento de projetos,

preferencialmente;

[l - ligacéo funcional com a area de atividade do projeto;



IV - compatibilidade hierarquica com a amplitude do projeto e com o
envolvimento de outros érgaos da administracao militar; e

V - servir em local que facilite o desempenho de sua funcdo de gerente do
projeto.

81° Nao sendo possivel obter um gerente com os atributos supramencionados,
esses devem ser buscados por ocasido da selecdo dos integrantes da equipe do projeto,
se for o caso.

§ 2° Quando o gerente for oficial-general, torna-se imprescindivel a designagéo
de um supervisor (oficial superior), preferencialmente com conhecimentos sobre a
geréncia de projetos.

Art. 22. O gerente do projeto poderd ter, dentre outras especificas a cada
projeto, as seguintes responsabilidades basicas:

| — designar os integrantes da equipe, caso o escaldo superior ndo o tenha
feito, atribuindo-lhes responsabilidades especificas para a execucao do projeto;

Il — solicitar formalmente a outras organizacbes envolvidas no projeto a
indicacdo de representantes que passardo a compor a equipe do projeto;

Il — elaborar a Declaracao de Escopo do Projeto, submetendo-a a aprovacao
da AP, no sentido de verificar o seu alinhamento com o0s objetivos que nortearam o0s
motivos da implantacdo, e ajustar-se aos recursos disponiveis;

IV — elaborar o Plano do Projeto e o0s anexos julgados necessarios,
submetendo-os a aprovagéo da AP;

V — realizar as ligacdes com os diversos 6rgaos participantes do projeto;

VI — realizar reunides de coordenacdo com O supervisor e com a equipe do
projeto;

VII — definir o fluxo de informag¢des necesséarias ao andamento do projeto
(gerenciamento de comunicacdes) e os indicadores de avaliacdo (eficiéncia, eficacia e
efetividade do projeto);

VIl — coordenar e controlar todas as atividades referentes ao projeto,
inteirando-se mesmo daquelas que sdo conduzidas por outros 0rgaos;

IX — promover a cooperacao entre os 0rgaos participantes, por intermédio dos
representantes dos mesmos;

X — realizar o acompanhamento fisico-financeiro da implantacéo do projeto;

Xl — promover a avaliacdo do projeto, por meio de indicadores de eficiéncia,

eficacia e efetividade do empreendimento;



XIl — caso necessério, propor o aperfeicoamento do projeto a autoridade que
determinou a sua implantacao;

XIll — prestar contas periodicamente a autoridade que determinou a
implantacdo do projeto, por intermédio do canal de comando, mediante a emissdo do
Relatério de Situacao do Projeto; e

XIV — delegar competéncia ao supervisor, se for o caso.

Art. 23. O supervisor do projeto tera, dentre outras especificas a cada projeto,
as seguintes responsabilidades basicas:

| — representar o gerente do projeto, caso necessario;

Il — secundar o gerente na execucédo de todas as atividades previstas no art. 22
destas Normas;

[l — supervisionar o0 projeto quanto ao status de desenvolvimento de suas
diversas etapas;

IV — identificar e comunicar ao gerente fatos que possam retardar o
cumprimento das etapas intermediarias de implantacdo, propondo ajustes e correcoes,

caso necessario;

V — manter estreita ligacdo com os representantes do projeto em outros 6rgaos;

VI — submeter a aprovacao do gerente todos os documentos elaborados.

Secao IV
Partes Interessadas

Art. 24. As partes interessadas, ou simplesmente interessados, sdo pessoas ou
organizacdes ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou
negativamente afetados pela execucdo ou término do projeto. Elas também podem
exercer influéncia sobre o projeto, suas entregas e sobre os membros da equipe do
projeto.

Art. 25. As partes interessadas possuem diversos niveis de responsabilidade e
de autoridade e isso pode mudar ao longo do ciclo de vida do projeto. Sua
responsabilidade e autoridade variam desde contribuicbes ocasionais em estudos até o
patrocinio total do projeto, que inclui o fornecimento de apoio financeiro e politico.

Art. 26. A identificagdo das partes interessadas e o entendimento de seus

interesses e de seu grau relativo de influéncia em um projeto € critico. A n&o identificacédo



de uma parte interessada pode estender o cronograma e aumentar substancialmente os
custos. Um integrante de um sistema que perderd importancia apos a entrega do projeto
uma parte interessada e podera tentar retardar os trabalhos ou mesmo contribuir para o
fracasso do empreendimento.

Art. 27. Uma das responsabilidades de um gerente é a gestao das expectativas
das partes interessadas. Isso pode ser dificil, pois elas, em geral, tém objetivos muito
diferentes ou conflitantes. O gerente tera que buscar balancear esses interesses e
garantir que a equipe do projeto interaja com os interessados de uma maneira profissional
e cooperativa.

Art. 28. No EB, além do gerente e do supervisor, 0s principais interessados sao
0S seguintes:

| — Autoridade Patrocinadora (AP): € o comandante, chefe ou diretor da
organizacéo mais interessada no projeto. E quem controla e aloca 0s principais recursos
humanos, materiais e financeiros para o projeto, ainda que parte possa advir de outras
organizacBes ou escaldes. E quem defende o projeto dentro e fora da organizacéo,
buscando apoio e complementando 0os meios necessarios. Exerce a lideranca estratégica
de todo o processo, motivando as pessoas. Determina o estudo de viabilidade, expede a
diretriz de implantacdo e aprova o escopo e o plano do projeto. A AP também pode se
envolver em outras questdes importantes, como a autorizacdo de mudancgas no escopo,
analises de final de fase e decisdes de continuacdo/cancelamento do projeto quando os
riscos sao particularmente altos ou ja ndo seja compensador;

Il — Autoridade Solicitante (AS) — Autoridade, ndo pertencente a organizacéo,
gue solicita uma determinada entrega a mesma. Pode ser um produto especifico ou
subproduto de um projeto préprio (ou um projeto de um PEE). Neste caso, além do
estreito contato entre os dois gerentes, exigira também a comunicagdo entre a AS e a AP,
que podera estar regulada em contratos. A AS apresenta seus requisitos a AP e,
normalmente, atribui recursos, que sao descentralizados em contrapartida as entregas,
seguindo o cronograma contratado. Quando a AS esta na cadeia de comando da AP, a
gestéo de interessados fica simplificada. Na literatura existente sobre projetos, a definicao
de AS confunde-se com a de “cliente”;

[l — Usuarios: sdo pessoas e/ou organizacfes que vao usar as entregas do
projeto e, em consequéncia, vao atribuir-lhes um valor. A equipe de projeto devera
entender as necessidades e desejos dos usuarios, pois sua satisfacdo sera a base para

percepcdo e atribuicdo do valor aos produtos e servicos. Poderdo ser internos a



organizacdo (elementos subordinados), de fora dela, mas no ambito do EB ou do MD,
uma agéncia ou o Governo como um todo ou mesmo pertencer a sociedade civil,. O
comandante de uma unidade onde sera implantado o projeto-piloto, por exemplo, € um
interessado importante e que devera ser engajado ao maximo em todas as fases do
projeto;

IV — Gerentes de programa e/ou portfélio: quando houver, a relagdo do gerente
do projeto com a AP podera ser feita por meio desses gerentes, que serdo as pessoas
que atribuirdo as prioridades na distribuicdo dos recursos, além de oferecer apoio e
orientacdo ao projeto. Aqueles gerentes também poderdo fazer, em nome da AP, o
monitoramento e acompanhamento do projeto;

V — Gerentes funcionais: sdo 0s responsaveis por areas funcionais da
organizacdo e vao variar, de acordo com o escaldo da AP, em chefes de secdo de
estado-maior, ou auxiliares, até chefes de um ODS. Responséaveis pelas rotinas
especificas da organizagdo, poderao fornecer desde consultoria especializada, membros
da equipe do projeto, até serem responsaveis por pacotes de trabalho dentro da estrutura
analitica do projeto (EAP);

VI — Equipe do Projeto: composta pelo gerente, supervisor e pessoas com
conhecimentos especializados e oriundas de diversas partes da organizagdo, ou mesmo
de fora dela. Podem trabalhar com dedicacéo exclusiva ou parcial ao projeto;

VII — Escritério de Projetos (EP): com estrutura e missdes variadas, tem como
atribuicbes coordenar e supervisionar projetos sob seu dominio, além de centralizar as
informagOes correspondentes e padronizar a metodologia empregada. Pode fornecer
apoio ao gerenciamento em forma de treinamento, assessoramento, ferramenta de gestao
(software), recursos humanos especializados e entregas especificas. Se o chefe do
escritorio atuar como gerente de portfélio ou de programa, ou representar a AP, também
tera as atribuicbes correspondentes, ou parte delas, no caso da AP. Se os gerentes de
projeto integrarem o EP, este tera a responsabilidade pelos objetivos dos projetos. O EP
pode cumprir importante papel na iniciagdo, monitoramento e encerramento dos projetos
e na priorizacdo na distribuicdo ou no compartiihamento de recursos criticos, além da
gestéo global dos riscos (positivos e negativos);

VIl — Empresas: fornecem produtos e servicos que podem ser parte ou o todo
das entregas do projeto. Normalmente, o relacionamento com as empresas sera regulado
por contratos, baseados em editais e termos de referéncia que, por sua vez, originar-se-

ao dos requisitos das entregas. A relacdo com as empresas € a ciéncia e a arte de



transformar os beneficios desejados pela AP, gerenciadas as expectativas das demais
partes interessadas, em requisitos, e estes em termos de referéncia (ou outro documento,
dependendo da situag&o) e contratos. Quanto maior e mais complexo o projeto, menos se
podera contar com recursos proprios e mais se dependera de empresas de toda natureza,
de simples fornecedores de insumos até contratadas principais (main contractors), que,
por meio de uma empreitada integral ou de uma integragédo, entregarao (quase que) o
produto acabado. O relacionamento com as empresas comecara em algum momento, ao
longo do ciclo de vida do projeto, entre o estabelecimento dos requisitos e o término do
termo de referéncia, e sera uma decisdo do gerente. Quanto mais cedo esse contato
comecar, mais as empresas participardo na definicdo de requisitos e pode-se evitar
retrabalhos e o risco de se buscar algo extremamente complexo, caro e dificil de se
conseguir no mercado brasileiro (ou mesmo internacional). A Secdo XI do Capitulo VI

detalhard mais o planejamento das aquisi¢cdes e dos contratos.

Secéo V

Escritorio de Projetos do Exército (EPEX)

Art. 29. Sao missdes do Escritério de Projetos do Exército :

| — gerenciar o portfélio dos PEE e outros projetos, quando determinado; e

Il — gerenciar diretamente PEE, quando determinado pelo Cmt Ex e/ou Ch
EME.

Art. 30. S&o atribuicdes do EPEX:

| — atuar como multiplicador do conhecimento em projetos, por intermédio de:

a) padronizacdo de métodos, processos e ferramentas para projetos em geral
no Exército; e

b) propostas de capacitacdo de pessoal, de acordo com as competéncias
requeridas para o desempenho das fungdes do EP e para a disseminacéo no EB;

I — monitorar e controlar a execucdo dos PEE, ficando em condi¢cdes de
informar ao Chefe do EME a situagdo dos mesmos;

lIl — assessorar o Chefe do EME (AP) quanto as necessidades e a distribuicao
de recursos criticos aos PEE;

IV — assessorar o Chefe do EME nos processos de iniciacdo de PEE e projetos
constantes do Plano Estratégico do Exército (PEEX), estes quando determinado;



V — comunicar os PEE para os publicos interno e externo, em estreita
coordenacdo com o CCOMSEXx, A3 e A4/Gab Cmt Ex e Assessoria Especial de
Orcamento e Financas (AOFIN)/SEF;

VI — apoiar os PEE quanto a (ao):

a) treinamento, assessoramento, fornecimento de ferramenta de Tl (software),
recursos humanos especializados e padroniza¢ao de metodologia;

b) elaboracéo da Declaracédo de Escopo e do Plano do Projeto;

c) detalhamento, verificacdo e controle de mudancas do escopo;

d) definicdo, sequenciamento, estimativa de duracdo das atividades e
confeccgéo e controle do cronograma do projeto;

e) orcamentacao e estimativa de recursos e custos;

f) preparacédo de contratos;

g) garantia e controle da qualidade do projeto;

h) montagem e capacitacdo da equipe do projeto;

i) comunicacgdo, distribuicdo das informacfes, relato de desempenho e
encerramento administrativo do projeto; e

j) identificagc&o e analise dos riscos do projeto.

Secéo VI

Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Art. 31. A maturidade no gerenciamento de projetos contribui para o controle e
melhoria do processo, seguindo o ciclo de planejamento-execucao-controle-
retroalimentacédo (PDCA, em sua sigla em inglés). Existem varias formas de medir o nivel
de maturidade, sendo as duas mais conhecidas a do PMI (OPM3) e o Prado-MMGP,
ambas disponiveis na internet. Os chefes de escritorio e gerentes de projeto devem fazer
sua auto-avaliacao e impor metas de melhoria continua baseado em um desses métodos,

de maneira a melhorar seu nivel de maturidade.
Secéo VIl
Ciclo de Vida dos Projetos

Art. 32. Ciclo de vida do projeto € a histéria completa do empreendimento, ou o

conjunto de transformacgdes por que passa, desde a identificacdo da necessidade até o



encerramento. O ciclo variara dependendo da natureza, tamanho e da complexidade das
entregas, e pode ser dividido por fases sucessivas, mas que podem sobrepor-se. Sua
concepcao é de responsabilidade do gerente.

Art. 33. Quando o projeto é dividido por fases, estas deverdo ser precedidas de
um EV e um plano especifico, e terminar com uma ou mais entregas, o que vai facilitar o
planejamento, gerenciamento e controle. Apesar de poder ter fases parecidas, o ciclo de
vida de um projeto dificilmente sera igual a outro.

Art. 34. O ciclo de vida devera ser modelado e comunicado a equipe do projeto
e a outros interessados. Sua compreensdo e alinhamento com o0s processos de
gerenciamento e areas de conhecimento é importante e vai ajudar, particularmente, na
definicdo do escopo, da estrutura analitica do projeto e do cronograma. Nao ha um
modelo definido para tal, podendo ser usado uma linha de tempo, um diagrama, um
grafico, um desenho ou mesmo uma lista de fases. O importante € que os interessados
entendam a concepc¢do do projeto e sua evolucdo cronoldgica por fases. A Figura 2

apresenta um exemplo de um projeto complexo.

Estudo de Concepcao e Plano . . Implantacao Implantacao
pe Projeto-Piloto P ¢ P ¢
Viabilidade (EV) do Projeto (PP) 12 Fase 23 Fase
Contratacéo EV PP EV PP
de uma da 1%|[da 12 da 2°||da 2°
Empresa
Integradora Fase||Fase Fase||Fase
>
Linha do Tempo

Figura 2 — Exemplo de Ciclo de Vida de um Projeto Complexo

Art. 35. Se o projeto envolver a obtencdo de um novo produto de defesa
(PRODE), é imperativo que seu ciclo de vida esteja de acordo com o previsto na
legislacdo que trata do Ciclo de Vida dos Materiais. Ademais, se o produto estiver no
escopo de um PEE (ou um outro projeto), o projeto do PRODE devera estar alinhado com
o ciclo de vida do PEE, devendo a exequibilidade de sua producédo em série ser estudada
no EV do PEE, considerando os resultados do estudo de viabilidade técnico-econémica
(EVTE) do PRODE.



Secéo VI
Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Art. 36. O EB adota os mesmos 5 grupos de processos de gerenciamento de
projetos indicados pelo PMBOK: iniciagdo, planejamento, execug¢do, monitoramento e
controle, e encerramento (Figura 3). Dentro desses grupos, estas Normas apresentarao
22 processos. Esses grupos de processos nao correspondem as fases do projeto, que
devem ser entendidas sob o ponto de vista do ciclo de vida. Projetos mais complexos
podem exigir todos 0s grupos de processos para cada uma de suas fases. Um estudo de
viabilidade de um projeto complexo, que pode ser sua primeira fase, por exemplo, podera
ter que passar por todos 0s processos aqui previstos.

Art. 37. Cada processo tera, como saida, uma entrega, expressa em um
documento contendo informacdes importantes.

Art. 38. A forma ideal de iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto é
seguir sequencialmente 0s processos (0s processos de monitoramento e controle
ocorrem de forma simultdnea com os demais), de maneira que cada saida de um
processo seja a entrada do seguinte, mas a pratica indica que isso € muito dificil. Talvez a
melhor forma de se obter bons resultados seja seguir 0S processos por iteracdo, ou por

ciclos de aproximacao, até sua revisao final.

Planejamento

Monitoramento e
Controle

Encerramento

Figura 3 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos



Secéo IX

Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Art. 39. Estas Normas trabalhardo com as mesmas 10 areas de conhecimento
do PMBOK. As 3 primeiras, estabelecidas originalmente, sdo o escopo, o tempo e 0
custo, que definiam a qualidade das entregas. Posteriormente, as técnicas e
procedimentos de gerenciamento foram se especializando e, as 3 areas originais, se
somaram o0s riscos, a qualidade, as aquisi¢des, 0s recursos humanos e as comunicacgoes,
todas sincronizadas pela area da integracdo. Recentemente, somou-se a area
relacionada com as partes interessadas.

Art. 40. Cada uma dessas areas sera detalhada no Cap VI. Ao terminar o plano
de projeto, o gerente tera em maos o escopo definido e uma coletanea com 9 planos,
sendo um para cada area de conhecimento, e estara em condicbes de executar seu

projeto de forma didatica.

Secéo X
Relagéo entre o Ciclo de Vida, Processos de Gerenciamento de Projetos

e Areas de Conhecimento

Art. 41. O ciclo de vida do projeto, 0s grupos de processos de gerenciamento e
as areas de conhecimento se relacionam entre si. O projeto € concebido em todo seu
ciclo de vida, planejado e executado de acordo com 0s processos, também seguindo uma
ordem cronoldgica, mas é gerenciado pelas areas de conhecimento, devidamente
integradas (uma das é&reas), transversais aos dois primeiros. Uma operagdo militar
também é concebida cronologicamente, mas € conduzida pelas funcbes de combate. A

Figura 4 apresenta uma visédo desse relacionamento.

Ciclo de Vida do Projeto

ITniciacdo Planejamento Fxecucao FEncerramenito

Monitoramento e Cz)ntrole

1111111111

Areas de Conhecimento

Figura 4 — Relacéo entre o Ciclo de Vida do Projeto, Grupos de Processo e Areas de Conhecimento



CAPITULO V
DOS PROCESSOS DE INICIACAO DE PROJETOS

Art. 42. Compdem o grupo de processos de iniciacdo de projetos a elaboracdo
da Diretriz de Iniciacdo, o Estudo de Viabilidade, a Decisdo da AP e a elaboracdo da
Diretriz de Implantacdo, conforme a Figura 5. Ao final do mesmo, a equipe empenhada (o
futuro gerente do projeto ainda ndo necessariamente tera participado dos trabalhos) e a
AP terdo concluido um primeiro ciclo de planejamento, ou a primeira iteracdo, que tera
como principais entregas, além da Diretriz de Implantacao, o seguinte:

- 0(s) objetivo(s) do projeto e seus beneficios;

- 0 alinhamento estratégico;

- a identificacao das principais partes interessadas e seus requisitos basicos;

- as principais premissas e uma visdo do escopo, das exclusbes e das
restricoes;

- 0S principais riscos;

- uma ideia do cronograma; e

- uma primeira aproximac¢ao dos recursos necessarios.

Iniciagdo

1.1 Emitir
Diretriz de

Iniciagdo do
Projeto

Y

1.2 Realizar o
Estudo de L
Viabilidade

Estudo de
Viabilidade

INICIAGAO

Banco de
Projetos

h 4

1.3 Preparar a
Diretriz de
Implantacioda | =
Projeta

Diretriz de
Implantacio
do Projeto

Figura 5 — Processos de Iniciacao



Secéo |
Diretriz de Iniciacdo de Projeto

Art 43. O primeiro passo para iniciar um projeto, e talvez seu maior fator de
sucesso , é definir quem sera a AP. O nivel hierarquico da AP na instituicdo devera ser
compativel com o empreendimento — se muito alto, o projeto tera pouca prioridade em sua
agenda e a falta de seu apoio o condenard a morrer devido a escassez de meios; se
muito baixo, a AP néo tera poder suficiente para reunir oS meios necessarios e com a
oportunidade requerida.

Art. 44. A AP, ao visualizar um projeto para alcancar um objetivo de seu
planejamento estratégico organizacional (ou PEEX, nos niveis mais elevados),
determinara como providéncia inicial a realizacdo de um estudo de viabilidade (EV),
expedindo, para a equipe designada, uma Diretriz de Iniciacdo, que podera ser verbal ou
escrita.

Art. 45. A finalidade de um EV, e seus produtos, estdo definidas nas secoes a
seguir, e ndo precisam, necessariamente, ser explicitadas na Diretriz de Iniciacdo, mas
alguns aspectos sdo fundamentais para dirigir os trabalhos.

Art. 46. Caso a AP receba um EV pronto de uma das partes interessadas,
dever4 encaminha-lo a seu EM para andlise e, SFC, determinacdo de novos estudos
antes de tomar a decisao.

Art. 47. Premissas, restricbes e exclusdes sao elementos fundamentais para o
sucesso do projeto e devem ser identificados ja a partir da iniciacdo. Servirdo de base
para definir o escopo do projeto. Além desses conceitos, € importante entender, também,
0 gque Sao riscos.

Art. 48. As premissas sdo hipoteses ou cenarios, considerados como
verdadeiros, mas que ndo podemos nhecessariamente comprovar, e ndo dependem
completamente da AP nem do gerente. “Contar com recursos financeiros orgamentarios
de anos vindouros”, por exemplo, € uma premissa, pois vai depender de fatores externos
gue podem tornar a hipdtese falsa. Premissas geram incertezas e riscos para o
projeto. No entanto, é importante que sejam estabelecidas, para orientar todo o trabalho
de planejamento da equipe desde o estudo de viabilidade. Outros exemplos de
premissas: a equipe do projeto estara a disposi¢cao do gerente a partir do més de maio; a

minuta de contrato estara pronta antes do fim do ano; as obras ficardo prontas antes da



primeira entrega dos PRODE; a equipe de engenheiros conseguira dominar a tecnologia
necesséria ao desenvolvimento do produto; o protétipo serd aprovado; o EME tera
condicBes de criar 0s cargos necessarios a implantacdo da OM; outras.

Art. 49. As premissas devem ser documentadas pela equipe do projeto e
analisadas e validadas pelas partes interessadas ao longo do planejamento.

Art. 50. Riscos séo os efeitos que eventos ou condic¢des incertas, que podem
ocorrer durante o projeto, causam sobre seus objetivos, podendo ter consequéncias
positivas ou negativas. Serdo estudados mais a frente, mas entender seu conceito é
importante para a melhor compreensao do sentido de premissa e restricdo. No exemplo
do Art. 48, a premissa de se “contar com recursos orgcamentarios de anos vindouros” traz
o0 risco de a organizacao ndo os receber e, em consequéncia, haver atrasos nas entregas
e até mesmo descumprimento de clausulas contratuais, gerando multas e outras perdas
financeiras e operacionais.

Art. 51. Restricbes sao fatores que limitam as op¢des do projeto, impactando
em custo, recursos e tempo, ajudando a mitigar os riscos. Como resposta ao risco de nao
Se contar com 0S recursos necessarios, pode-se: restringir o projeto a um custo maximo;
ser concluido em um certo tempo; condicionar o inicio de uma determinada fase a um
novo estudo de viabilidade; ou outras restricdes. Outros exemplos se referem ao regime
de trabalho da equipe; ao niumero de especialistas alocados; ao tipo de contrato; etc.

Art. 52. Exclusao é o que, deliberadamente, ficara de fora do escopo. Desde o
inicio, a AP devera excluir da defini¢cdo futura do escopo o que ja tem certeza de que nao
€ necessario ou que nao é viavel. Toda parte interessada também deve participar do
processo, apresentando propostas nesse sentido, principalmente durante a iniciacdo e o
planejamento, para que o projeto reduza sua amplitude e aumente suas chances de
sucesso.

Art. 53. A Diretriz de Iniciacdo podera abordar os seguintes topicos:

| — objetivo do projeto;

Il — uma ideia da amplitude da solucéo a ser entregue pelo projeto, e do tempo
necessario ou desejado para a execucdo, para que seus beneficios, custos e riscos
possam ser estimados;

Il — informagBes consideradas relevantes para a tomada de decisdo sobre
iniciar ou nao o projeto;

IV — premissas, para orientar o trabalho de planejamento;

V — exclusdes e restricbes, para que a equipe possa focar seus esforcos nos



objetivos desejados pela AP;

VI — a constituicdo da equipe que ird4 confeccionar o EV;

VIl — o prazo para a realizagao;

VIII — classificacéo sigilosa, se for o caso;

IX — definicdo dos recursos disponiveis para a realizacéo do EV;

X — solicitacdo aos érgaos envolvidos para designar seus representantes para
o EV, caso seja aplicavel,

XI — autorizacdo, caso se aplique, das ligacdes diretas entre a equipe do EV e
0s Orgdos da Forca envolvidos no projeto; e

XIl — indicagdo das necessidades de ligacdes com érgaos fora da Forca.

Secao Il
Confeccao do Estudo de Viabilidade

Art. 54. O EV é um estudo de situacdo destinado a investigar a exequibilidade,
as estratégias para alcancar os objetivos, os provaveis resultados, 0s riscos, e as
previsbes de prazos e custos de um projeto. Também indica o alinhamento do
empreendimento com a estratégia da organizacdo e dos escaldes superiores, podendo
chegar até ao PEEX, se for o caso.

81° Por custos, deve-se entender ndo somente 0s recursos financeiros
necessarios, mas também os recursos humanos e materiais que serdo empenhados.
Todos esses recursos necessarios (financeiros, humanos e materiais) poderao ter que ser
rocados de outros projetos ou processos, atuais ou potenciais, e isso devera ser
analisado pela AP na sua decisdo. Além disso, quando o objetivo é adquirir ou
desenvolver um novo produto ou sistema de defesa, ou um aumento de capacidades,
antes de iniciar o investimento, € importante estimar 0 custeio necessario para
manuten¢ao do produto ou do sistema até o fim do ciclo de vida do mesmo, necessidades
de aumento de pessoal (hovas OM e/ou novos cargos) e outros impactos para a
organizacao.

82° O EV deve ser elaborado por equipe multidisciplinar e € o fundamento
sobre o qual a definicho e as justificativas do projeto sdo baseadas e, por isso, a
qualidade de sua conducdo e as informacdes resultantes se refletem nas fases
subsequentes do projeto. Um EV bem conduzido proporciona a base segura para

decisbes, esclarecimento de objetivos, planejamento l6gico, minimizacdo de riscos e



maior chance de sucesso do projeto.

83° A equipe responsavel devera identificar as principais partes interessadas e
discutir com elas a Diretriz de Iniciacdo da AP, levantando quais sdo 0s principais
requisitos do projeto, validando suas premissas, modelando o escopo, refinando
exclusdes e restricdes, levantando os riscos e estimando recursos necessarios.

84° O EV, elaborado para subsidiar a deciséo de implementar ou ndo um PEE,
é realizado pelo EME, com apoio dos ODS, C Mil A, OADI e OM envolvidos.

85° Caso a decisdo seja pela continuidade do projeto, esse estudo deve ser
entregue ao gerente, pois contém informacdes importantes para o planejamento do
projeto em questao.

86° No EV, é realizada a primeira analise dos riscos do projeto, o que
certamente reduz a incerteza e economiza recursos e tempo nas fases seguintes, tudo
com a finalidade de aumentar as chances de sucesso do projeto.

Art. 55. A complexidade do estudo de viabilidade depende de cada projeto,
mas, normalmente, devem ser levantados aspectos legais, técnicos, econdmicos,
gerenciais, 0s riscos que permitam avaliar as reais possibilidades de sucesso do projeto e
seus custos. Para projetos complexos, o estudo de viabilidade podera se constituir de
uma fase do mesmo, devendo, nesse caso, ser tratado como um projeto em si, cuja
entrega serd o conhecimento necessario ao inicio do projeto original, exigindo todos ou
muitos dos processos de gerenciamento previstos nestas Normas.

Art. 56. O Anexo “D” apresenta uma proposta de roteiro para a realizagao de
estudo de viabilidade de projeto no Exército Brasileiro. Esse roteiro pode ser
complementado com outras informacgdes, ou ser simplificado, conforme a necessidade e a

complexidade de cada projeto.

Secéo Il
Decisao

Art. 57. Baseado nas conclusbes do EV, a AP expedird sua decisdo. E
importante que o projeto so inicie se houver informacdes suficientes de que sua execugao
tera sustentabilidade no tempo, que todos 0s recursos necessarios estardo a disposicao
do gerente com oportunidade e que os riscos sejam aceitaveis. E nesse momento que a
AP vai se certificar que o prejuizo que o projeto vai causar as rotinas da organizagao, e

mesmo aos outros projetos em andamento, vale a pena ou ndo. Se a organizacdo nao



receber recursos extras e especificos para o projeto, toda sua planilha referente ao
emprego dos recursos financeiros, até o final do projeto, deve ser refeita e o prejuizo aos
demais eventos deve ser avaliado.

8§ 1° Os principais fatores de decisdo séo os seguintes:

| — alinhamento estratégico, sem o qual o projeto nao deverd iniciar;

Il — relacd@o custo/beneficio para a organizacéo; e

[Il — analise dos riscos.

§ 2° O parecer do EV devera ser claro quanto aos fatores necessarios a
decisdo. A andlise dos riscos sera tratada no Capitulo VI, mas a equipe do EV devera
realizar o planejamento inicial do gerenciamento dos riscos ja levantados durante os
processos de iniciacdo, o que vai servir de parametro para a decisdo da AP.

Art. 58. Quando o empreendimento transcender a organizacao, e/ou quando a
AP néo dispuser da totalidade dos recursos, a ela caberd apresentar o EV ao escaldo
superior, ou a autoridade solicitante (AS), para a confirmacdo de seu alinhamento
estratégico, bem como obtencao de recursos suficientes. Nessa analise, considerar que a
possibilidade de mudanca da AP e/ou AS, no decorrer do ciclo de vida do projeto,
aumenta a probabilidade de alguns dos riscos e, em consequéncia, sua criticidade.

Art. 59. Quando o Exército ndo tiver condicbes de garantir 0S recursos
financeiros para o projeto, o EV sera a base para a negociacdo com outras instancias do
governo e podera ter formato distinto, incluindo outros beneficios para a sociedade.

Art. 60. Tomada a decisdo de iniciar o projeto, a AP expedira sua Diretriz de
Implantacao.

Secéo IV

Elaboracéo da Diretriz de Implantagé&o

Art. 61. A Diretriz de Implantacéo do Projeto (Anexo “E”) € considerada como o
Termo de Abertura do Projeto. E elaborada pela AP e orientara o gerente sobre o escopo,
0 cronograma e os recursos humanos e financeiros, dentre outros. Em se tratando de
PEE, a diretriz de implantacédo é elaborada pelo EME. Sua aprovacéo, em portaria, € o
marco do inicio do projeto e desencadeia todos os processos de planejamento, execucao,
monitoramento e controle do empreendimento.

Art. 62. A Diretriz de Implantacdo deve abordar os seguintes topicos sobre o

projeto:



| — finalidade e objetivos;

Il — justificativa;

[Il — portfélio, programa e/ou PEE no qual esta inserido, se for o caso;

IV — prioridade;

V — classificagao sigilosa, se for o caso;

VI — determinacgéo da abrangéncia, especificando os 6rgaos envolvidos;

VII — especificacdo das acdes a serem desenvolvidas;

VIII — designacéo do gerente e do supervisor, este, quando for o caso;

IX — estabelecimento do faseamento, se for o caso;

X — definicdo dos recursos alocados (financeiros, humanos e materiais) e do
cronograma de desembolso orcamentario;

XI — definicdo da subordinacédo do gerente;

XII — particularizacdo da missao, das atribuicdes e da competéncia do gerente;

Xl — definicdo das atribuicdes dos 6rgdos envolvidos no projeto (ODS, OADI,
C Mil A e OM), caso seja aplicavel,

XIV — solicitagdo aos 6rgdos envolvidos para a designacdo de seus
representantes para o projeto, caso seja aplicavel;

XV — indicacdo das necessidades de ligacbes com 6rgdos dentro e fora da
Forca;

XVI — periodicidade da emissédo do Relatério de Situacao do Projeto;

XVII — determinacdo, caso se aplique, aos 6rgaos envolvidos para que
elaborem instru¢cées complementares sobre assuntos especificos das suas areas;

XVIII — consideracBes, se for o caso, sobre a preparacdo do gerente e do
supervisor, assim como sobre reunides de coordenacdo do gerente e dos o6rgaos
envolvidos; e

XIX — autorizagdo, caso se aplique, das ligacOes diretas entre o gerente e 0s

orgéos da Forga envolvidos no projeto.



CAPITULO VI
DOS PROCESSOS DE PLANEJAMENTO DE PROJETOS

Art. 63. Compdem o grupo de processos de planejamento de projeto a
Declaragédo do Escopo e o Plano do Projeto com seus respectivos planos, conforme

consta da Figura 6 — Processos de Planejamento.
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Figura 6 — Processos de Planejamento

Art. 64. Os processos 2.1 e 2.2 constituem o chamado Planejamento Inicial, e
se constituem em uma segunda iteracdo de estudos. As principais entregas sao a
Declaracdo de Escopo, a EAP e o Dicionario da EAP, mas o0 gerente e sua equipe ja

estardo trabalhando na minuta de todos os Processos de Planejamento. Ao levar a



Declaracdo de Escopo para aprovacdo da AP, € muito importante que o gerente ja
apresente uma linha de base do cronograma e dos custos por entrega (cronograma fisico-
financeiro), assim como uma visdo mais refinada do alinhamento estratégico, dos riscos,
das premissas, das restricbes e dos recursos humanos necessarios para o0
prosseguimento.

Paragrafo anico. A linha de base é uma “fotografia” do planejamento,
negociada com as partes interessadas e aprovada pela AP. Altera-la dependera de novas
negociacdes. A linha de base definitiva, porém, sera aquela aprovada ao final do grupo de
Processos de Planejamento. Ferramentas de Tl para gerenciamento de projeto permitem
que o gerente salve uma linha de base, que passard a ser monitorada e controlada pela

equipe e pela AP, com o auxilio de um Escritorio de Projetos, se houver.

Secao |

Gestao Inicial de Partes Interessadas

Art. 65. A Gestao Inicial das Partes Interessadas deve ser realizada para que o
Gerente do Projeto e sua equipe possam identificar os requisitos e necessidades dos
interessados, considerando-os na elaboragéo da Declaracdo do Escopo do projeto.

Art. 66. Identificar as partes interessadas no projeto é o principal meio para
conhecer os requisitos e informagdes do projeto. A partir da identificacdo dos
interessados, é possivel levantar quem séo os envolvidos no projeto, quem ira patrocinar,
quais serao 0s usuarios principais, os beneficios esperados, quem sera beneficiado ou
afetado pelo projeto, como podem influenciar no desempenho e no sucesso do projeto,
qual sera a participacdo de cada interessado, além de outras informacfes necessérias. Ja
deve ter havido uma primeira rodada de gestéo de interessados por ocasidao da iniciacao
do projeto. No entanto, agora cabe ao gerente fazer uma nova iteracdo, com o
conhecimento das informacgdes contidas no EV e na Diretriz de Implantagéo.

Art. 67. As principais partes interessadas sdo as listadas no Art. 28.

Paragrafo Unico. Cada parte interessada tem sua devida importancia, por isso
ha a necessidade de identificar seus requisitos o mais cedo possivel, envolvendo-os
adequadamente para garantir o sucesso do projeto.

Art. 68. A identificacdo das partes interessadas € um processo iterativo e a
importancia e influéncia de cada interessado ou grupo de interessados pode variar ao

longo do ciclo de vida do projeto. Uma falha na identificacdo de uma parte interessada



pode gerar requisicbes de mudancas, posteriormente, a ponto de tornar o projeto
inexequivel.

Art. 69. Devera haver um registro dos requisitos, interesses e expectativas das
partes interessadas a fim de subsidiar informacfes para a definicdo e detalhamento do
escopo do projeto.

Art. 70. A partir desses requisitos, a equipe do projeto passa a definir o escopo,
ainda que, normalmente, o somatorio dos interesses ultrapasse as reais necessidades do
projeto e, principalmente, sua viabilidade.

Art. 71. Negociar com cada parte interessada a inclusédo ou excluséo de seus
interesses no escopo é uma arte e um dos aspectos mais dificeis e importantes de todo o
processo de planejamento.

Art. 72. O Anexo “O” apresenta um roteiro para o Plano de Gerenciamento das
Partes Interessadas. Parte desse Plano deverd ser elaborado ainda neste momento,
sendo progressivamente melhorado, conforme orientagdes contidas na Secéo VIII.

Secao Il
Definicdo do Escopo, Estrutura Analitica do Projeto (EAP)
e Dicionério da EAP

Art. 73. Escopo é a descricdo detalhada do projeto e de seu(s) produto(s),
servico(s) ou resultado(s).

Art. 74. O escopo é documentado por meio da Declaracdo de Escopo e
elaborado com base na Diretriz de Implantacdo do Projeto, refinado pela gestao inicial das
partes interessadas, e tem por finalidade formalizar o(s) objetivo(s) do projeto e suas
entregas.

81° A Declaracdo do Escopo fornece a base documental para futuras decisdes
e possibilita o entendimento comum do escopo do projeto pelas partes envolvidas. Prevé,
em ultima analise, o que faz parte e o que nao faz parte do projeto.

82° A Declaracdo do Escopo e seus anexos devem apresentar o maximo de
requisitos possiveis de se consolidar até 0 momento de sua aprovacao pela AP, para se
definir bem o que se deseja. Esses requisitos continuardo a ser detalhados ao longo dos
demais processos, sendo consolidados no Plano de Gerenciamento da Qualidade (Secéo
X).

Art. 75. A Declaracdo de Escopo é composta pelos seguintes itens:



| — identificacéo do projeto;

Il — justificativa do projeto;

[Il — objetivo(s) do projeto;

IV — entrega(s) do projeto;

V — exclusdes especificas (o que ndo serd abordado pelo projeto);

VI — restrigoes;

VIl — premissas; e

VIl — anexos.

Paragrafo unico. O Anexo “F” apresenta o modelo da Declaragéo do Escopo.

Art. 76. A Declaracdo de Escopo, devem ser anexados 0s seguintes
documentos:

| — EAP;

Il — Dicionario da EAP; e

[l = Cronograma Fisico-Financeiro Inicial (este somente para a aprovacao da
Declaracéo pela AP, por facilitar a visualizacdo de todo o empreendimento).

Art. 77. O PMBOK define a EAP como uma decomposicao hierarquica do
trabalho a ser executado pela equipe para atingir os objetivos do projeto e criar as
entregas requisitadas.

Art. 78. A EAP é construida pela equipe do projeto. Estruturas semelhantes,
bem sucedidas, podem servir de base para a construcdo de outras.

Art. 79. A EAP é constituida por meio da decomposicao do escopo completo do
projeto em atividades, que sdo as entregas de varios niveis. Além do escopo do(s)
produto(s), a EAP também tem que incluir as atividades necesséarias para o
gerenciamento do projeto, como a confec¢cdo de documentos, realizagcdo de reunides,
viagens de acompanhamento e controle etc.

Art. 80. Atividade € um componente do trabalho realizado durante o andamento
de um projeto. No segundo nivel da EAP, encontram-se as “atividades principais”, que
podem ser subprojetos, acdes ou até mesmo rotinas e processos.

Art. 81. Os pacotes de trabalho sdo os niveis mais baixos na EAP. E o ponto
onde o custo, a duragéo e as responsabilidades pela execucéo das atividades do trabalho
podem ser estimados e gerenciados. Posteriormente, os pacotes de trabalho podem
continuar a ser subdivididos em tarefas, até o nivel julgado adequado pelo gerente.

Art. 82. A decomposicdo da EAP deve ser realizada em niveis suficientes para

que o progresso possa ser medido, mas ndo detalhada o suficiente para se tornar um



obstaculo a realizagédo do projeto.

Art. 83. Cada atividade deve ser descrita sucintamente e corresponder a
entrega (usar um substantivo) e ndo as acdes requeridas (ndo utilizar um verbo). Por
exemplo, uma atividade pode ser a “garagem” e nao a “construgdo da garagem” ou
“construir a garagem”, para que o foco esteja no resultado e n&o no processo.

Paragrafo Unico. No escopo do projeto do exemplo dado, o mais importante é
a identificacdo da necessidade da garagem, que, para mudar, uma vez aprovado pela AP,
devera passar pelo Processo de Controle de Mudancas (Cap VIII). O processo de
obtencdo da garagem sera definido posteriormente, fruto de vérios fatores. Essa
garagem, inicialmente visualizada como construida, podera ser apenas o produto da
reforma da atual, por insuficiéncia de recursos ou de tempo.

Art. 84. Principais passos para a decomposi¢ao da EAP:

| — identificac@o do projeto (1° nivel);

Il — decomposicdo do escopo em atividades principais (2° nivel), incluindo a
geréncia do projeto;

Il — identificacdo e andlise de todo o trabalho necessario para completar as
atividades principais e se obter as entregas do projeto; e

IV — verificacdo da coeréncia da decomposicdo por intermédio da observacao
dos seguintes itens:

a) se todo o trabalho previsto no escopo foi contemplado na EAP;

b) se os niveis inferiores sdo necessarios e suficientes para prover o efetivo
planejamento e gerenciamento;

c) se cada item esté claro e bem definido; e

d) se é possivel a atribuicdo de responsabilidades para cada item da EAP.

Art. 85. Nao existe regra que defina em quantos niveis o gerente deva
decompor a sua EAP. O importante € que ndo exceda a capacidade de coordenacéo e
controle da equipe montada para o projeto. Se o gerente perceber que essa capacidade
pode ser ultrapassada, recomenda-se a elaboracdo de subprojetos, reunindo varias
atividades.

Paragrafo unico. Para um bom controle, o ideal € que a EAP seja detalhada até
0 4° ou 5° nivel e até 9 elementos em segundo nivel de amplitude (atividades principais).

Art. 86. A construcdo da EAP pode ser realizada de varias formas: com
utilizacao de softwares especificos, processadores de texto (caixa de texto e ferramentas

de desenho), normégrafo ou de forma descritiva.



Art. 87. A EAP é uma das partes mais importantes para a elaboracdo do Plano
do Projeto. Serve como entrada para o desenvolvimento do cronograma, atribuicdo de
funcdes e responsabilidades, gerenciamento de riscos, entre outros.

Paragrafo unico. O Anexo “G” apresenta modelos de EAP.

Art. 88. A EAP € um documento que ndo apresenta o detalhamento capaz de
sanar todas as duvidas geradas por ocasido de sua divulgacdo, aprovacdo do escaldo
superior e entendimento da prépria equipe do projeto. Para que seu entendimento seja
pleno, se faz necessaria a construcao do Dicionario da EAP.

Art. 89. O Dicionéario da EAP apresenta uma breve especificacdo do pacote de
trabalho e seu critério de aceitacdo. Ele ajudard o responsavel pelo pacote do trabalho,
explicitado no proprio Doc., a entender o que se espera com a execucdo do referido
pacote.

Paragrafo unico. O Anexo “H” contém um exemplo de Dicionario da EAP.

Art. 90. Também fazem parte da Declaracdo de Escopo as exclusoes,
restricbes e premissas. Enquanto as exclusdes (possiveis entregas deixadas de fora do
escopo deliberadamente) e as restricbes (limites para o trabalho da equipe quanto a
prazos, custos, técnicas, apoios solicitados etc) ajustam o escopo a realidade, dao foco
ao gerente e limitam riscos, premissas favoraveis (contar com recursos ou resultados
improvaveis) aumentam os riscos e podem gerar retrabalhos. A equipe do projeto, ao
apresentar a Declaracédo de Escopo para aprovacgao, pode refinar esses aspectos, caso ja
os tenha recebido na Diretriz de Implantacdo, mas a responsabilidade pela definicdo (ou
aprovacao) dos mesmos cabe a AP.

Art. 91. A Declaracdo do Escopo e seus anexos devera ser encaminhada a
Autoridade Patrocinadora para aprovacdo. Caso haja necessidade de ajustes, 0S mesmos
deverao ser implementados antes da assinatura do documento pela AP.

Art. 92. Com a assinatura da Declaragdo do Escopo, esta passa a ser a Linha
de Base, ou seja, 0 contrato entre o Gerente do Projeto e a AP sobre o Projeto, e servira
como referéncia para planejar, gerenciar e controlar os aspectos de tempo, custo, riscos e
gualidade, dentre outros que compdem o Plano de Gerenciamento do Projeto. Qualquer
alteracdo solicitada por alguma parte interessada, que afete o escopo, devera ser
registrada no Relatério de Controle de Mudancas (Anexo “R”) e passara pelo processo de
Controle Integrado de Mudancas (Cap VIII) para avaliagéo.

Art. 93. O escopo esta diretamente relacionado com a satisfacdo da AP, da

Autoridade Solicitante (se houver), dos usuarios e de outras partes interessadas. Durante



0 processo de elaboragdo da Declaracdo de Escopo, a equipe do projeto e o EP, se
houver, jA& devem comecar a pensar em como monitorar e controlar o escopo, 0S
beneficios e, em consequéncia, a satisfacdo dos interessados. Essas ideias, ainda
durante os processos de planejamento, serdo transformadas em indicadores e associadas
as métricas do cronograma, dos custos, da qualidade e dos riscos.

Art. 94. Uma copia da Declaracdo do Escopo aprovada, bem como de cada
solicitacdo de mudancas aceita, devera ser mantida na base de registros do projeto para
controle e acompanhamento até o fim do empreendimento e posteriormente transferida
para uma base de projetos (base de conhecimento) da organizacdo. Esses documentos

também poderdo ser importantes para o controle interno e externo a organizacao.

Secao Il

Plano de Gerenciamento do Projeto

Art.95. O Plano de Gerenciamento do Projeto, ou Plano do Projeto, é o
documento que, tendo por base a Diretriz de Implantacdo e a Declaracdo de Escopo,
detalha toda a execucédo do projeto, constituindo-se, também, no principal instrumento de
monitoramento e controle para o exercicio do gerenciamento de cada evento planejado. O
Plano do Projeto (Anexo “J”) possui 0s anexos necessarios a perfeita conducdo das
atividades planejadas.

Art. 96. O Plano do Projeto é composto pelos seguintes documentos:

| — Declaracao de Escopo;

Il — Cronograma do Projeto;

[l — Plano de Gerenciamento de Custos e do Orgcamento do Projeto;

IV — Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos;

V- Plano de Gerenciamento das Comunicacoes;

VI — Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas;

VIl — Plano de Gerenciamento de Riscos;

VIl - Plano de Gerenciamento da Qualidade;

IX — Plano de Aquisicdes e Contratos.

81° A necessidade da elaboragéo desses anexos depende da complexidade do
projeto e do grau de controle necessério a sua execugao.

82° QOutros planos podem compor o Plano do Projeto conforme a especificidade

da area do projeto. Exemplos: desenvolvimento de MEM, construcdo, tecnologia da



informagao, comunicagao e marketing, outros.
83° Os tdpicos constantes das proximas Sec¢bes dizem respeito as atividades a

serem reguladas no referido Plano.

Secao IV

Cronograma

Art. 97. O Cronograma do Projeto € uma ferramenta para orientar e controlar o
momento e o tempo de execucdo das atividades previstas para o projeto e visa a garantir
gue o mesmo seja finalizado em uma data planejada e controlada.

Art. 98. Na preparacao do cronograma, o gerente do projeto deve considerar os
seguintes aspectos:

| — os pacotes de trabalho definidos na EAP;

Il — a decomposicao dos pacotes de trabalho em tarefas;

lll — a duracédo das atividades, com datas de inicio e término;

IV — a alocacdo dos recursos humanos e materiais necessarios e disponiveis
para cada atividade;

V — a sequéncia légica do trabalho;

VI — a dependéncia entre as atividades, para definir se uma atividade pode ser
executada paralelamente ou dependera de outras atividades para iniciar ou terminar,
iniciando o estabelecimento do caminho critico; e

VIl — o calendario da disponibilidade dos recursos para identificacdo do
caminho critico, cujas atividades ndo podem atrasar por impactarem no prazo final do
projeto.

81° Caminho critico é a sequéncia de atividades que devem ser concluidas nas
datas previstas para que o projeto possa ser concluido no prazo acordado. A identificacao
dessas atividades criticas € importante para saber onde ha flexibilidade para se permitir
atrasos.

82° Um excelente instrumento para se ilustrar o avanco das atividades é o
Diagrama de Gantt, que pode ser confeccionado com o uso de diversas ferramentas de
Tl. Também serve como meio de comunicacéo entre as partes envolvidas.

83° O desenvolvimento do cronograma tem estreita ligagdo com a EAP,
podendo ser desenvolvido em paralelo ou sequencialmente.

Art. 99. O cronograma do projeto ir4 proporcionar ao Gerente do Projeto e a



equipe meios para executar e acompanhar o empreendimento e a possibilidade de aplicar
métodos e técnicas para garantir o término pontual dos trabalhos. O Gerente do Projeto
devera estar atento a todo o cronograma, mas devera ter especial atencdo as atividades
gue ndo podem sofrer atrasos ou impactardo diretamente o fim do projeto (caminho
critico).

Art. 100. O gerente, juntamente com a equipe, deve avaliar, de acordo com a
especificidade/complexidade do projeto, a melhor forma e o nivel de detalhamento mais
adequado para o cronograma, com Vvistas a facilitar a compreensdo da equipe na
execucao das atividades e no gerenciamento.

Art. 101. ApGs negociados e estabelecidos, com as partes interessadas, 0s
prazos para execucao de cada atividade do cronograma, o gerente deve salvar uma linha
de base do cronograma e distribui-lo a equipe do projeto a fim de que cada membro saiba
exatamente o que e quando fazer.

Art. 102. Durante a execuc¢do, o cronograma do projeto é dinAmico e pode ser
atualizado quanto ao progresso do trabalho, pois tal documento possibilita ao gerente e a
equipe ter a visibilidade da situacao do projeto, o que foi feito, 0 que deveria ter sido feito
e 0 quanto o projeto esta adiantado ou atrasado, possibilitando, assim, a previsibilidade
de término, dentre outros aspectos de sua execucdo. No entanto, o gerente ndo podera,
simplesmente, salvar uma nova linha de base do tempo, sem antes negociar com as
partes interessadas, submeter a mudanca ao Processo de Controle Integrado de
Mudancas (Cap VIII) e obter a aprovacéo da AP.

81° O gerente e a AP, com o auxilio do EP, se houver, devem avaliar bem os
impactos da alteracdo de uma variavel sobre as demais. Atrasos podem aumentar 0s
custos, ter reflexos na qualidade, nos riscos e, até mesmo, N0 €sScCopo € em Seus
beneficios.

8§2° Podera haver uma margem de mudanca toleravel para o cronograma,
definida anteriormente.

Art. 103. O Anexo “K” apresenta um modelo de cronograma em diferentes
formatos. O Gerente do Projeto sera responsavel por identificar e produzir o formato mais

adequado ao Projeto e atendimento das informacgdes as partes interessadas.



Secéo V
Planejamento dos Custos e do Orgcamento do Projeto

Art. 104. Um dos aspectos mais importantes para garantir o sucesso de um
projeto € o planejamento minucioso e bem fundamentado de seus custos, ai incluida toda
a gama de recursos materiais e equipamentos diversos, além dos recursos orcamentarios
necessarios para o seu pleno desenvolvimento, considerando todo o ciclo de vida do
projeto.

Art. 105. Tal planejamento comega com a elabora¢do do Estudo de Viabilidade
do Projeto, que devera apresentar, de forma geral, os custos ja citados no paragrafo
anterior. Trata-se de uma informacéo preciosa para a tomada de decisdo da Autoridade
Patrocinadora, uma vez que tais dispéndios serdo confrontados com os beneficios
esperados com a implementacao do projeto, de modo que se evidencie com clareza se 0
mesmo é exequivel e compensador.

Art. 106. Nao se deve esquecer, por ocasido da realizacdo do planejamento
dos custos do projeto, reservas financeiras para 0s possiveis gastos — em material,
pessoal ou financeiro - que serdo gerados caso algum risco levantado para o projeto
venha a se configurar, bem como algum problema ou mudanca significante, casos em que
a adocao de medidas corretivas serdo necessarias para nao prejudicar o andamento do
projeto.

Art. 107. Particularmente, no que tange aos custos orgcamentarios, deverao ser
guantificados os valores por Acdo Orcamentaria e Natureza de Despesa (ND), bem como
definida(s) a(s) Unidade(s) Gestora(s) Responsavel(eis) - UGR e a(s) Unidade(s)
Gestora(s) Executora(s) - UGE que ira(do), efetivamente, realizar as despesas atinentes
ao projeto, ai entendida a elaboracdo dos termos de referéncia, editais de licitacéo,
termos de contrato, notas de empenho, entre outros documentos.

Art. 108. O resultado desse planejamento devera ser expresso no Plano de
Gerenciamento de Custos e do Orcamento do Projeto, conforme modelo sugerido no
Anexo “L” das presentes Normas. Esse plano deve, portanto, explicitar, de maneira
pormenorizada, quais as demandas orcamentarias de cada pacote de trabalho
estabelecido na EAP, de modo que se configurem, efetivamente, em entregas do projeto.

Art. 109. Importa ressaltar que um dos maiores riscos a que esta sujeito um
projeto € a falta de um fluxo constante de recursos que permita o desenvolvimento

satisfatorio de cada fase idealizada para o empreendimento. Nesse sentido, para que



sejam garantidos os créditos orcamentérios necessérios — para cada ano, até o prazo
estabelecido para o encerramento do projeto — torna-se imperioso que o mesmo tenha
sido considerado viavel pela autoridade patrocinadora, esteja devidamente alinhado com
o Plano Estratégico do Exército (PEEX se for o caso) e em conformidade com a estratégia
da organizacdo que o esta implementando. Os Art. 58 e 59 complementam essa ideia.

Art. 110. Dessa forma, a organizacdo que considera necessaria a execucao de
um projeto, e ndo possua recursos financeiros, além de apresentar o EV ao escalédo
superior (Art. 58), deve fazer gestbes para que o0 mesmo seja incluido no PEEX (se for o
caso) e seja lancado no Sistema de Informagbes Gerenciais e Acompanhamento
Orcamentario — médulo Planejamento (SIGA — Plj), por intermédio da Regidao Militar de
vinculacdo, ou de um Orgdo de Direcdo Setorial (ODS), ou mesmo do proprio Orgdo de
Direcao Geral (ODG).

Art. 111. O SIGA sintetiza as Necessidades Gerais do Exército (NGE) -
incluidas as propostas de realizacdo de projetos - e foi idealizado para contemplar todas
as demandas da Forca que possam ser atendidas em um horizonte temporal de curto
prazo (quatro anos), de acordo com 0s recursos orcamentarios disponibilizados para o
Exército.

Art. 112. Com essa percepg¢éao, a organizacao que tem a intencéao de implantar
um projeto num determinado ano deve estar atenta para 0S prazos que precisam ser
respeitados, de modo que seja possivel a alocacdo dos recursos necessarios no
orcamento do Exército. Por esta razdo, o custo financeiro de um projeto deve ser
levantado, no minimo, em A — 2, sendo A o0 ano de iniciacdo do mesmo, a tempo de ser
encaminhado e apreciado pelo escaldo superior (até o Estado-Maior do Exército SFC),
que julgara sobre a conveniéncia e a viabilidade de liberar recursos para a sua realizacao.

Art. 113. Assim, um projeto que apresente um Estudo de Viabilidade
consistente, que esteja alinhado estrategicamente e que demonstre cabalmente as suas
demandas em pessoal, material e seu custo orcamentario propriamente dito tera,

certamente, maiores chances de ser contemplado com os recursos de que precisa.
Secéo VI
Plano dos Recursos Humanos

Art. 114. Segundo o PMBOK 4a Edigao, planejar recursos humanos significa

determinar funcbes, responsabilidades e relacbes hierarquicas do projeto, tanto em



relacdo as pessoas quanto aos grupos internos e externos a organizagcao executora do
empreendimento. Significa, ainda, criar o Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos
(Anexo M), que pode incluir informacfes sobre quando e como os membros da equipe
serdo mobilizados, identificacdo das necessidades de treinamento, problemas de
seguranca organica e outros.

Art. 115. A EAP, que orienta as entregas, fornece dados importantes sobre as
competéncias necessarias a equipe do projeto. Isso é a base para se mobilizar pessoas
dentro da organizacéo, treinar, buscar apoio externo e/ou parcerias, contratar etc. Na falta
absoluta de competéncias criticas necessarias, vencidos todos os esfor¢os para se obter,
deve-se mudar o escopo e/ou 0 cronograma, ou mesmo terminar o projeto.

Paragrafo unico. Competéncia € a integracdo e a coordenacdo de um conjunto
de conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e experiéncias que, ao se manifestarem,
produzem um resultado. A competéncia para gerenciar um projeto, por exemplo, inclui, no
minimo, os conhecimentos das técnicas de geréncia de projeto (NEGAPEB e outras
fontes), conhecimento técnico sobre o objeto do empreendimento, lideranca, habilidade
para negociacao e atitude voltada para acabar o empreendimento e entregar os produtos
e servicos determinados na Declaracdo de Escopo. A geréncia exigird outras
competéncias na éarea de logistica integrada, obras de infraestrutura, contratos,
assessoria juridica, ferramentas de Tl e outros, baseados na EAP, que serdo listados e
definidos pelo gerente para o inicio da gestdo de recursos humanos.

Art. 116. Mobilizacédo de pessoal — alguns dos aspectos a serem considerados
para a designacéo de pessoas para a equipe do projeto sao:

| — disponibilidade: quem e quando estara disponivel, presencial ou a distancia,
passando a disposicao integral da equipe ou somente em parte do tempo, ou mesmo para
ser responsavel somente por determinada entrega (ad hoc);

Il — competéncia: conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e experiéncias
que as pessoas possuem;

Art.117. O Plano de Gerenciamento de RH (Anexo “M”) e o Cronograma do
Projeto identificam os periodos de tempo em que cada membro da equipe do projeto sera
necessario e outras informagdes importantes para a mobilizacdo da equipe do projeto.

Art. 118. O uso de equipes a distancia — grupo de pessoas com uma meta
compartilhada, que executam suas fun¢cdes sem se encontrarem junto a equipe do

projeto, pessoalmente, na maior parte do tempo — cria novas possibilidades, sendo que,



neste caso, o planejamento das comunicagcdes devera prever os meios pelo quais 0 grupo
se mantera atualizado e como disponibilizara suas informagdes e entregas.

Art. 119. Treinamento:

| - apOs a identificacdo das competéncias necessarias para cada funcao
exercida pelos integrantes da equipe e o0 mapeamento das competéncias reais desses
integrantes em determinado momento, a lacuna existente entre o requerido e o real é a
base para a elaboracdo dos planos de treinamento para grupos de pessoas ou para toda
a equipe;

Il - as habilidades interpessoais s&o especialmente importantes para o
desenvolvimento de profissionais em um ambiente coletivo. Habilidades como empatia,
influéncia, criatividade e faciltacdo de grupos séo ativos valiosos durante o
gerenciamento da equipe do projeto;

[l - o treinamento inclui todas as atividades criadas para aprimorar as
competéncias dos membros da equipe do projeto, podendo ser formal ou informal, sendo
gue o formal deve constar no Plano de Gerenciamento de RH.

Art. 120. Muitas vezes, a lacuna de competéncias nao esta relacionada com a
insuficiéncia de pessoas ou falta de treinamento (capacidades e habilidades), mas por
auséncia ou deficiéncia de processos, ou mesmo de ferramentas, equipamentos,
sistemas de TI etc.

Art. 121. Os encargos e responsabilidades dos membros da equipe devem ser
documentados, para evitar duplicidades ou lacunas. Além disso, esta medida proporciona
um entendimento claro das responsabilidades de cada membro da equipe do projeto.

Paragrafo Unico — O Dicionario da EAP também contribui na gestdo de RH, ao

definir o responséavel por cada pacote de trabalho.

Secéo VIl

Plano de Gerenciamento das Comunicacdes

Art. 122. O planejamento das comunicacdes consiste em levantar como as
informacgdes do projeto serdo geradas, coletadas, armazenadas e distribuidas de forma a
serem disponibilizadas, no momento adequado e oportuno, para as partes interessadas.

Art. 123. A comunicacdo é um fator importante em um projeto e, se for ma

conduzida, pode levar ao seu insucesso, seja pela divulgacdo de informacoes



confidenciais para o publico incorreto ou pela falta da mensagem adequada aos
envolvidos no projeto.

Art. 124. Todo o projeto necessita de um bom Plano de Gerenciamento de
Comunicacdo, no qual devem constar as necessidades informacionais das partes
interessadas, o0 momento de disponibilizd-las, o canal e modo como elas serdo
transmitidas.

Art. 125. A definicdo das informacBes que deverdo ser transmitidas €
importante. Elas podem ser encontradas no escopo, nos riscos, nas medidas de
desempenho e de aceitacao do projeto.

Art. 126. O gerenciamento de comunicacdes é a atividade que integra e faz
interagir todos os envolvidos no projeto. Para fins de padronizacdo de conhecimentos
sobre o processo de gerenciamento de comunicacdes em projetos, a ser consolidado no
Plano de Gerenciamento de Comunicag¢des (Anexo “N”), sdo apresentados alguns
conceitos:

| — Reunido Inicial: essa reunido é fundamental para que todos se conhecam,
para a apresentacdo dos procedimentos gerais que devam ser utilizados no dia-a-dia do
projeto e dar ciéncia do resumo geral do plano do projeto. A ideia € acertar, desde o
inicio, como as partes envolvidas vao trabalhar, proporcionar o maior entrosamento
possivel e focar nos objetivos do projeto;

Il — ReuniBes de Progresso: sdo reunibes marcadas periodicamente para que
se troquem informacfes sobre o projeto, notadamente quanto a execucao das entregas
parciais dentro do prazo, recursos, custos, qualidade e riscos. Nelas sao discutidos e
solucionados os problemas relativos ao desenvolvimento de cada um dos produtos que
devam ser entregues nas sucessivas etapas do projeto, até que este seja concluido.
Quando o projeto for complexo, as reuniées podem ser realizadas por areas especificas;

[l — ReuniBes de Aceitacéo: essas reunides visam a entrega de produtos e/ou
servicos. Nelas s&o relatadas as principais ocorréncias na execucao dos trabalhos e,
guando for o caso, os desvios do planejado quanto ao escopo, prazo, custo e qualidade;

IV — ReuniBes Extraordinarias: sdo reunido inopinadas, convocadas durante a
execucao do projeto, visando a atender uma necessidade especifica do empreendimento;

V — Reunido de Encerramento: é a reunido destinada a formalizar o final de
todas as atividades do projeto;

VI — Relatérios de Situacdo do Projeto (Anexo “T”): sdo relatérios que

resumem, de modo organizado, as informacdes de desempenho do projeto, dando énfase



a informag0des sobre os desvios, pela comparacéo do que ocorreu com o que deveria ter
ocorrido;

VIl — Relatério de Controle de Mudanca (Anexo “R”): sdo documentos,
detalhados no processo de Controle Integrado de Mudancas (Cap VIII), que apresentam
as solicitagcbes de alteracdes, tanto nos produtos ou servigcos a serem entregues, cCOmo No
trabalho a ser desenvolvido para a entrega desses produtos ou servigos; e

VIl — Diario do Projeto: € o registro de acdes requeridas ou eventos
significativos, problemas ocorridos, ou por ocorrer, que tenham passado despercebidos
por outros registros ou anotac¢des informais; ndo possui um formato rigido, podendo ser
um arquivo digital, um livro ou outra maneira a critério do gerente.

Paragrafo anico. As reunifes devem ser registradas em atas, conforme modelo
contido no Anexo “V”.

Art. 127. Além dos ja previstos nas Instru¢cdes Gerais para a Correspondéncia
do Exército (EB10-1G-01.001), todos os meios de ligacdo a serem utilizados para a
realizacdo das comunicacdes devem constar do Plano, como:

| — e-mails;

Il — video e teleconferéncias;

[Il — reunides formais e informais; e

IV — telefonemas.

Art. 128. Todas as reunifes sdo realizadas e registradas de acordo com
previsto no Plano de Gerenciamento de Comunicacgdes.

Art. 129. As reunides sao precedidas de uma pauta, distribuida a todos os
participantes com antecedéncia minima de 02 (dois) dias Uteis. Essas reunides devem ter
seu registro em ata, cujo modelo encontra-se no Anexo “V”.

Art. 130. Podem constar, ainda, do Plano, outras informagbes julgadas
necessarias para o gerenciamento de comunicacdes, como:

| — sistema de arquivamento dos documentos do Projeto;

Il — sistema de numeracao (Unica ou por atividades adotadas); e

[l —adoc&o de novos modelos de documentos.

Art. 131. O Plano deve ser reavaliado sempre que houver mudancas na
sistematica de comunicacbes adotada para o projeto. O gerente é quem autoriza

mudancgas.



Art. 132. A fim de aprimorar continuadamente a gestdo de projetos, €
fundamental que, ao final de cada etapa de trabalho ou a cada entrega de um produto ou
servico intermediario, aproveite-se a oportunidade para:

| — organizar os arquivos do projeto relativos aquela fase (acervo do projeto),
etapa ou produto/servigo intermediério que esta sendo entregue. Isso significa separar o
gue deve ser guardado de modo organizado e padronizado e o que deve ser descartado.
Montar os arquivos com indices, formas de recuperacdo e de compartilhamento, pelo
menos. Em suma, montar um banco de dados do projeto, ndo deixando que 0s arquivos
virem um amontoado de dados;

Il — obter a aceitacdo formal do cliente para cada entrega intermediaria ou para
a entrega final, conforme o subprocesso de verificagdo do escopo, previsto no Cap VIII;

Il — levantar as licdes aprendidas e melhores praticas. Quando for entregue ao
cliente algum produto ou servigo intermediario, os participantes do projeto devem ser
reunidos para analisar como o trabalho foi desenvolvido e procurar aprender a partir dos
erros e acertos. Esse tipo de reunido ndo deve visar a procura de culpados, mas sim a
identificar tudo o que foi feito de bom e/ou de ruim e que possa servir para a realizacéo de
um trabalho futuro melhor; e

IV — rever e atualizar o planejamento de comunicacdes.

Art. 133. A comunicacédo efetiva entre as partes envolvidas no projeto é fator
fundamental para seu sucesso e exige 0 uso de instrumentos adequados, para isso €
necessario fazer o gerenciamento das expectativas das partes interessadas no projeto.

Art. 134. O Plano de Comunicacao devera presentar especificacdes detalhadas
de como a equipe do projeto manterd comunicacdo efetiva nos casos em que 0s
membros da equipe estiverem trabalhando em espacos dispersos geograficamente.

Art. 135. O anexo “N” apresenta um modelo para o Plano de Gerenciamento
das Comunicacdes do Projeto. Esse modelo podera ser adaptado e complementado com

outras informagdes, conforme a necessidade e a complexidade de cada projeto.

Secéo VI

Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas

Art. 136. O gerenciamento das partes interessadas deve abordar os seguintes
processos:

| — Identificacdo das partes interessadas;



Il — Registro dos requisitos, interesses e expectativas das partes interessadas;

Il — Andlise das partes interessadas;

IV — Definicdo da estratégia para gerir suas expectativas e atender as
necessidades;

V — Estabelecimento dos meios de comunicagao para cada parte interessada.

Paragrafo Unico. Por ser um dos principais meios de se conhecer 0s requisitos
e necessidades do projeto, a gestdo das partes interessadas deve comecar desde o
reconhecimento do projeto na organizacdo. Os Cap IV — Secéo V, Cap V — Secéo Il e Cap
VI — Secao | apresentam a definicdo de interessados e 0s processos iniciais do Plano de
Gerenciamento das Partes Interessadas.

Art. 137. A categorizacdo dos interessados € fundamental no ambito do
processo de identificacdo e gestdo de interessados na medida em que permite trata-los
de forma diferenciada e adequada ao contributo que deles se espera, minimizando o
dispéndio de recursos e otimizando os resultados. Neste contexto, os diferentes
interessados podem ser agrupados nas seguintes categorias:

| — Criticos- Tém uma influéncia significativa no sucesso do projeto;

Il — Primérios - Beneficiam ou séo afetados pelo projeto. O seu contributo para
0 sucesso € importante;

Il — Secundarios - Funcionam como intermediarios. Podem influenciar
interessados primarios ou serem diretamente afetados pelo projeto, sendo importantes
para o sucesso do mesmo;

IV — Ativos - S&o responsaveis por uma acao ou decisdo no ambito do projeto;

V — Passivos - Sdo afetados mas nao influenciam outros interessados, néo
sendo importantes para o sucesso do projeto.

Art. 138. Ao fazer a andlise e tracar a estratégia, € possivel identificar o
potencial impacto da cada parte interessada. Dentre as técnicas para analise das partes
interessadas, aplica-se, por exemplo, a técnica da grade de classificacdo de impacto que
podem ser, entre outras, as seguintes:

| — Grade de Poder e Interesse. Classificando as partes interessadas de acordo
com o nivel de autoridade (poder) e interesse no projeto;

Il — Grade de Poder e Influéncia. Classificando as partes interessadas de
acordo com o nivel de autoridade (poder) e influéncia no projeto;

Il — Grade de Poder e Impacto. Classificando as partes interessadas de acordo

com o nivel de autoridade (poder) e impacto que o projeto tera sobre ele;



IV — outras grades que podem classificar as partes interessadas com base no
poder, urgéncia de atendimento dos requisitos e expectativas, legitimidade de influéncia,
entre outras.

Paragrafo unico. Quanto maior for o poder e/ou a influéncia de um determinado
interessado ou grupo no sucesso do projeto, maior cuidado se devera tomar nas fases
subsequentes do processo de gerenciamento das partes interessadas.

Art. 139. Na maioria das vezes, a Unica acdo requerida pelas partes
interessadas € comunicacdo, 0 que ja esta previsto no Plano de Gerenciamento das
Comunicagbes (Secdo VII deste Capitulo). O Plano de Gerenciamento das Partes
Interessadas tem seu foco na identificacdo e categorizacdo dos interessados e suas
expectativas, e as estratégias para obter seu apoio e reduzir obstaculos ao projeto.
Dependendo da complexidade do projeto e das expectativas das partes interessadas,
somente aquele plano (Comunicagdes) podera bastar.

Art. 140. O Anexo “O” apresenta um roteiro para o Plano de Gerenciamento
das Partes interessadas. Esse roteiro podera ser adaptado e complementado com outras

informacdes, conforme a necessidade e a complexidade de cada projeto.

Secéo IX
Plano de Gerenciamento de Riscos

Art. 141. Projetos enfrentam influéncias e fatores internos e externos que
tornam incerto o atingimento dos objetivos. De acordo com a ABNT NBR 1SO 31000:2009,
risco é o efeito que essa incerteza tem sobre 0s objetivos do projeto, e pode ser positivo
ou negativo, com consequéncias diretas ou indiretas na execuc¢do. Risco & sempre futuro.
Uma vez que tenha ocorrido, deixa de ser risco e passa a ser um problema a ser
resolvido. A causa pode ser um requisito, uma premissa, uma restricdo ou uma condi¢céo
qualquer que crie a possibilidade de resultados negativos ou positivos. Por exemplo, se a
linha de base do cronograma prevé o fim do projeto em quatro anos, se houver um corte
no orgamento no ano A+2, havera um impacto negativo com um consequente atraso no
encerramento (e reflexos em outras areas). No entanto, se o projeto puder se beneficiar
de destaques de outros Ministérios, isso implicard um risco positivo que, se ocorrer,
também impactara todo o projeto, antecipando e alterando atividades.

81° O risco, muitas vezes, é caracterizado por eventos, que sédo ocorréncias ou

mudancas em um conjunto especifico de circunstancias (um evento pode ter varias



causas e pode, inclusive, ser algo que nao aconteceu; pode, ainda, ser referido como um
incidente ou acidente), e suas consequéncias, ou uma combinacéo destes (ABNT 2009).

§2° O risco pode ser expresso em termos da combinagéo de consequéncias de
um evento e a probabilidade associada (ABNT 2009).

83° Incerteza é o estado da deficiéncia das informacdes relacionadas a um
evento, sua compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade
(ABNT 2009).

Art. 142. As organizacfGes gerenciam o risco para avaliar se 0s mesmos devem
ser modificados pelo tratamento do risco a fim de atender seus préprios critérios. Os
objetivos do gerenciamento de riscos do projeto sdo aumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos e diminuir as chances e o impacto dos eventos adversos
nos objetivos do projeto.

Art. 143. Normalmente, os riscos, ao se materializarem, vao impactar o projeto
nos seguintes aspectos:

| — Custos. O projeto podera exigir mais ou menos recursos para ser concluido;

Il — Prazo. O projeto levard mais ou menos tempo para seu término;

[l — Escopo. Parte do escopo previsto deixara de ser executada;

IV — Qualidade. Podera deixar de haver conformidade em requisitos das
entregas ou do projeto.

Art. 144. O gerenciamento de riscos em projeto compreende as atividades de:

| — identificacdo dos riscos;

[l — analise;

Il — avaliacéo;

IV — tratamento de riscos; e

V — monitoramento e controle.

Art. 145. O gerenciamento de riscos do projeto comeca antes mesmo do seu
inicio formal (Diretriz de Implantacdo), ainda durante os processos de iniciacdo. A propria
AP, ao expedir sua Diretriz de Iniciacdo, ja visualiza os primeiros riscos a serem
analisados ao estabelecer premissas, que serdo discutidas com as partes interessadas
durante o EV. Riscos também serédo identificados durante os processos de definicdo do
escopo e do planejamento das suas entregas, do cronograma, estimativa de custos,
resultados esperados, etc. Ao se planejar esses processos, ja se inicia a elaboracao do
Plano de Gerenciamento de Riscos. Ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, deve-se

realizar outras iteracdes para a identificacdo de novos riscos.



Art. 146. Toda a equipe do projeto deve participar da identificagédo dos riscos,
para que se crie um sentido de propriedade e o comprometimento de todos com seu
gerenciamento. Usuarios, especialistas e demais partes interessadas externas a equipe
devem ser ouvidas. Se houver um registro de riscos de projetos anteriores, deve ser
utilizada.

Art. 147. Sao exemplos de entradas para o processo de identificacdo de riscos:

| — a Diretriz de Iniciacdo: a AP, ao modelar suas premissas, ja identifica os
primeiros riscos;

Il — o Estudo de Viabilidade: do estudo legal, ambiental, técnico, econdmico e
gerencial, surgem novos riscos;

Il — a Declaracdo do Escopo: o projeto é concebido com base em premissas,
hipéteses e cenarios que devem ser analisados e validados, destacando 0s riscos
potenciais que trazem embutidos;

IV — a EAP do Projeto: sua elaboragdo facilita o entendimento dos riscos
pontuais de alguma entrega ou mesmo no nivel macro do projeto;

V — o Plano Orcamentario/Custos: sua andlise pode indicar, por exemplo, se a
estimativa é suficiente ou insuficiente para concluir a atividade;

VI — o Cronograma: sua confeccao pode indicar a possibilidade de atrasos;

VIl — o Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas: informacgdes sobre as
partes interessadas serdo Uteis na solicitacdo de entradas para a identificacéo de riscos;

VIl — o Plano de Qualidade: os requisitos das entregas vao gerar riscos
proporcionais ao grau de exigéncia e de satisfacdo das partes interessadas;

IX — outros documentos do projeto; e

X — fatores organizacionais (infraestrutura existente, limitacdo de pessoal na
equipe do projeto, falta de capacitagdo, movimentagdo de pessoal, passagem para a
reserva de membros da equipe, relacdo funcional entre a AS e a AP, baixa prioridade
atribuida ao projeto, numero elevado de projetos competindo pelos recursos, nivel de
maturidade na gestdo de projetos e de portfélio, outros).

Art. 148. Além daqueles que vao sendo listados ao longo dos processos de
iniciagdo e de planejamento, podem ser utilizadas as seguintes técnicas para a coleta e
identificacdo de riscos:

| — Tempestade de Ideias: reunidao de dinamica de geracdo de ideias,
envolvendo participantes do projeto, partes interessadas e especialistas, se for o caso;



Il - elaboracdo de uma analise SWOT (sigla em inglés para “ameacas,
oportunidades, debilidades e fortalezas”): levantando-se as ameacgas (possiveis riscos
negativos), oportunidades (possiveis riscos positivos), debilidades (também pode indicar
ou potencializar riscos) e fortalezas (base para o tratamento dos riscos) ligadas ao projeto
considerado. Neste modelo, observa-se a associacdo entre o ambiente externo (ameacas
e oportunidades), e o ambiente interno (debilidades e fortalezas);

[Il - Técnica Delphi: envolvendo a coleta de informacgdes solicitadas a pessoas
relacionadas de alguma forma com o projeto, principalmente especialistas em
determinados assuntos. Apds o recebimento, € realizada uma selec@o e aproveitamento
das respostas as consultas;

IV — Entrevistas: realizar entrevistas com participantes experientes do projeto,
partes interessadas e especialistas no assunto pode identificar riscos.

Art. 149. A lista final de riscos do projeto devera ser clara, objetiva, com
informagdes de qualidade e deve conter as seguintes informacgdes:

| — fontes de risco — elemento que, individualmente ou combinado, tem o
potencial intrinseco para dar origem ao risco (ABNT 2009);

Il — eventos (Art. 141);

lll — causas; e

IV — consequéncias, que podem ter efeitos positivos ou negativos e podem ser
expressas qualitativa ou quantitativamente (ABNT 2009).

81° A finalidade € gerar uma lista abrangente de riscos baseada nesses
eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizagao dos
objetivos.

§2° E importante identificar os riscos associados com ndo perseguir uma
oportunidade.

Art. 150. Podem-se encontrar as seguintes categorias de riscos:

| — técnico - risco que surge da complexidade técnica do servico ou produto do
projeto, como: requisitos técnicos minuciosos, tecnologias complexas, técnicas
complicadas, dentre outros;

Il — externo - risco que independe tanto da equipe quanto da organizagcao que
esta promovendo o projeto, tais como: amparo legal, contratacdes, fornecedores, politica,

sociedade, condi¢des climaticas, dentre outros;



[Il — organizacional - risco que independe da equipe, mas nasce no ambiente
da organizacdo que promove o0 projeto, como: distribuicdo de recursos, prioridades,
politica organizacional, cultura organizacional, politica de pessoal, dentre outros; e

IV — de gerenciamento de projeto - risco que nasce de problemas no
gerenciamento do projeto, normalmente dentro da equipe, como: estimativas erradas de
custos ou duracdo das atividades, controle falho dos riscos do projeto, mau
gerenciamento das expectativas das partes interessadas, problemas de comunicacéo,
fraca lideranca, dentre outros.

Art. 151. O processo de analise de riscos deve ser realizado em uma reunido
da equipe, podendo contar com a participacdo de especialistas externos a equipe e a
organizacdo. A equipe deve analisar, a partir da lista de riscos identificados e
categorizados, a probabilidade e o impacto de cada risco, decidindo seu peso ou grau, de
acordo com o método escolhido.

Art. 152. Existem os seguintes métodos de analise:

| - qualificacéo;

Il - quantificacao.

Art. 153. No primeiro método, os riscos identificados sdo analisados de acordo
com os critérios de probabilidade de ocorréncia e de seu potencial de impacto
(gravidade). A medida do risco (criticidade) é avaliada cruzando-se esses dois dados na

Matriz de Riscos, exemplificada na Figura 7.

IMPACTO
BAIXO MEDIO ALTO
BAIXA BAIXA
PROBABILIDADE | MEDIA MEDIA
ALTA ALTA

Figura 7 — Matriz de Riscos (a criticidade esta no centro da matriz)

Art. 154. A probabilidade é estabelecida com base em tendéncias historicas ou,
na auséncia desta, os percentuais sao estabelecidos pela equipe do projeto:

| - baixa: quando a probabilidade de ocorréncia do evento for estimada em
menos de 30%;

Il - média: quando a probabilidade for razoavel, ou seja, entre 30 e 70%; e



[l - alta: quando o risco for iminente e maior que 70%.

Art. 155. Quanto ao impacto nos fatores custo, tempo, escopo e qualidade, os
riscos sao classificados como:

| — baixo: irrelevante;

Il — médio: relevante para o projeto, necessitando de gerenciamento preciso,
sob pena de prejudicar os resultados almejados; e

[ll — alto: o impacto do evento de risco é elevado. Caso ndo haja uma acao
oportuna e eficaz por parte da equipe de projeto, os resultados serdo seriamente
prejudicados.

Art. 156. Quanto a criticidade, os riscos sdo classificados em:

| — baixo: o risco ndo compromete seriamente o projeto;

Il — médio: o risco compromete alguns resultados do projeto, principalmente em
termos de custos, prazo e qualidade; e

[l — alto: o risco compromete o projeto como um todo, inviabilizando sua
continuidade e os resultados globais.

§1° E o gerente que vai atribuir um grau de criticidade ao risco, apos cruzar a
probabilidade com os impactos, que vai servir para priorizar os riscos. A figura 7 € apenas
um exemplo de classificacdo. Havendo duvida na medida, o gerente deve considerar a
pior hipétese. (Ex: probabilidade média e impacto alto = criticidade alta).

82° Deve-se fazer uma Matriz de Riscos para cada risco. Se desejar mais
controle, o gerente pode, para cada risco, fazer uma matriz por resultado (custo, prazo,
qualidade e escopo). Pode, ainda, criar mais faixas de probabilidade e impacto (o
exemplo da Figura 7 apresenta apenas 3 faixas para cada fator), facilitando na hora de
priorizar oS riscos.

Art. 157. A quantificacdo consiste na estimativa numeérica da probabilidade, na
determinacdo numeérica do impacto e na priorizacao de riscos.

Art. 158. No método quantitativo, os parametros de probabilidade e impacto
Sdo expressos por meio de valores numéricos, estimados por especialistas ou por
consenso no ambito da equipe do projeto. O risco serd sempre um percentual, que
significara a chance de ocorrer. Fornece assim informacdes mais precisas para uma
analise mais adequada do projeto. Neste método (quantitativo), a estimativa do impacto
sera, na maioria das vezes, um valor que se relaciona diretamente com o valor total do

projeto.



Art. 159. Os métodos qualitativo e quantitativo podem ser usados
individualmente ou em conjunto.

Art. 160. De uma maneira pratica, utiliza-se a qualificacdo para fazer uma pré-
selecdo dos riscos, para depois se quantificar apenas os riscos selecionados.

Art. 161. A Avaliacdo dos Riscos, estabelecida por meio da utilizacdo somente
do método qualitativo ou de ambos, auxilia a determinar se o risco é aceitavel ou
toleravel, na tomada de decisdo sobre quais riscos necessitam de tratamento e no
estabelecimento de prioridades.

Art. 162. O Tratamento de Riscos envolve a selecdo de uma ou mais opgdes
para modificar os riscos e a ado¢do de uma estratégia voltada para o aproveitamento das
oportunidades e/ou reducdo das ameacas aos objetivos do projeto. Apos o tratamento, 0s
riscos residuais devem ser novamente avaliados para se saber se sdo toleraveis,
podendo exigir um novo tratamento.

Art. 163. As opgles, que ndo sao mutuamente excludentes, podem incluir os
seguintes aspectos (ABNT 2009):

| — Acdo de evitar o risco ao se decidir ndo iniciar ou descontinuar a atividade
que d& origem ao risco, ou até mesmo o projeto.

I — Tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma
oportunidade.

Il — Remocéo da fonte de risco.

IV — Alteracdo da probabilidade.

V — Alteracao das consequéncias.

VI — Compartilhamento do risco com outra (s) parte (s), podendo incluir
contratos e financiamento do risco; e

VII — retencéo do risco.

Art. 164. No tratamento de riscos, pode-se adotar as seguintes estratégias, que
serdo consubstanciadas em um plano de acgéao:

| - Para os riscos negativos:

a) prevenir: agdes que visam a eliminacéo do risco levantado;

b) transferir: medidas para a mudanca de responsabilidade do 6nus do risco
levantado;

c) mitigar: reducdo do impacto ou da probabilidade da ocorréncia de um

determinado risco, até niveis considerados aceitaveis, ou mesmo insignificantes; ou



d) aceitar (ativa ou passivamente): ndo adotar nenhuma providéncia frente ao
risco levantado, deixando que 0 mesmo ocorra e, caso aconteca, acdes previamente
planejadas — plano de contingéncia — seriam adotadas (aceitacdo ativa) ou mesmo acoes
nao planejadas (aceitacao passiva).

Il - Para os riscos positivos:

a) provocar: acdes que provoguem a ocorréncia do risco levantado;

b) compartilhar: transferéncia ou compartilhamento da oportunidade observada
(risco positivo) a terceiros, que poderdo possibilitar sua ocorréncia, potencializando os
resultados do projeto;

c) melhorar: agdes que possibilitem o aumento da probabilidade e/ou impacto
da ocorréncia dos riscos identificados; ou

d) ignorar: ndo adotar nenhuma providéncia frente ao risco levantado, deixando
gue 0 mesmo ocorra (se for o caso).

Paragrafo unico. Como exemplo de tratamento dos riscos em um projeto, pode-
se citar a inclusdo de clausulas contratuais que transfiram os riscos para uma empresa e
a contratacao de uma seguradora.

Art. 165. Outras consideracdes sobre o gerenciamento de riscos:

| — é consubstanciado por intermédio do Plano de Gerenciamento de Riscos
(Anexo “P”);

Il — os aspectos ndo previstos no Plano sdo submetidos a aprovacdo nas
reunides de acompanhamento do projeto;

Il — a analise inicial de riscos serve para a definicdo da prioridade para o
monitoramento e controle dos riscos;

IV — considerando que os riscos de um projeto podem advir de qualquer area,
em principio este documento deve ser o Ultimo a ser consolidado em uma primeira
iteracdo de planejamento do projeto; e

V — além das informac¢des contidas nesta Secdo, o gerente do projeto pode
utilizar-se das Normas NBR ISO 31000:2009 — Gestéo de Riscos.

Art. 166. Para cada risco, deve-se listar os indicios de que ocorrera, para
facilitar seu monitoramento. Ademais, deve-se eleger um evento que sera o ponto de
decisdo, ou gatilho do risco, para que determinadas acbes do tratamento sejam
desencadeadas, passado o qual estas ja ndo serdo oportunas.

Art. 167. As entregas do processo de gerenciamento de riscos serdo utilizadas

nos processos de monitoramento e controle (Cap VIII) que, por sua vez, alimentardo as



principais decisdes da AP a partir do inicio da execucdo do projeto. Por conta disso, tais
entregas deverdo ser constantemente monitoradas.

Art. 168. Ressalta-se que o processo de gerenciamento de riscos pode
caracterizar-se por ndo ter um fim definitivo, ou seja, ao tratar um risco, NnoOvos riscos
podem ser identificados.

Art. 169. O fluxograma da Figura 8 representa uma sugestdo para o

planejamento do gerenciamento de riscos.

Inicio

Teécnicas:
- Tempestade de idéias o
- Matriz SWOT Identificacdo dos
- Andlise de especialistas riscos
- Votacao *
- Projetos semelhantes
Anélise
Qualitativa/Quantitava
v
Avaliacéo de riscos
estratégia
Tratamento de riscos

Atualizagdo do Plano de
Gerenciamento de Riscos

—

Comunicacdo as
partes envolvidas

Fim
Figura 8 — Fluxograma de Gerenciamento de Riscos

Art. 170. ApGs a realizagdo do Plano de Gerenciamento de Riscos, talvez seja
necessario atualizar as premissas contidas na Declaracdo de Escopo, assim como 0
cronograma, o planejamento dos custos e da qualidade.

Art. 171. Monitorar e controlar riscos significa acompanhar os indicios de que
determinada ameaca ou oportunidade vai se configurar e aplicar o tratamento planejado

devidamente reavaliado para se ajustar a nova realidade. Também se deve buscar



identificar novos riscos, assim como descartar aqueles que ndo mais sao criticos ou que
ja ndo podem ocorrer.

Art. 172. Também fazem parte do monitoramento e controle a andlise
constante das premissas e sua validacdo permanente.

Art. 173. Por JdUltimo, deve-se validar e aperfeicoar o processo de
gerenciamento de riscos da organizacao por meio do registro de licdes aprendidas e boas

praticas.

Secao X
Plano de Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Art. 174. Os principais conceitos relacionados com a qualidade séo:

| — qualidade: grau ou extensdo na qual um conjunto de caracteristicas de
produtos (entregas) e processos (projeto propriamente dito) atende as necessidades dos
usuarios finais, estando em conformidade com os requisitos do projeto;

Il — planejamento da qualidade: atividade de identificacdo dos requisitos e
padrdes de qualidade do projeto e do produto a fim de estabelecer as metas de qualidade
e de desenvolver 0s processos necessarios ao alcance dessas metas;

Il — requisito: necessidade ou expectativa que expressa caracteristicas,
condicbes e/ou capacidades que devem ser satisfeitas pelo produto, geralmente
apresentados de forma implicita ou obrigatéria. Nos casos de MEM, varios requisitos
necessarios a qualidade dos projetos podem ser retirados de documentos tais como:
Condicionantes Doutrinarias Operacionais (CONDOP), Requisitos Operacionais Basicos
(ROB), Requisitos Técnicos Bésicos (RTB), Quadros de Organizacdo (QO), Quadros de
Cargos (QC), Quadros de Dotagcédo do Material (QDM), tudo de acordo com as IG 20-12
(Ciclo de Vida dos Materiais), dentre outros que especificam o(s) produto(s) do projeto;

IV — conformidade: atendimento a um requisito, norma ou padréo;

V — garantia da qualidade: atividades necessarias para checar o desempenho
do projeto em relagé@o ao que foi planejado e inclui a melhoria continua do processo;

VI — gerenciamento da qualidade: aplicacdo de processos e atividades que
garantam que o projeto satisfaca as necessidades para os quais foi empreendido;

VII — melhoria continua de processos: promove melhores niveis de eficiéncia e
eficicia pois reduz o desperdicio e elimina as atividades que ndo agregam valor. Utiliza-

se de técnicas e métodos como o ciclo PDCA, Garantia da Qualidade Total e Seis Sigma;



VIIl — controle da qualidade: esta relacionado com o monitoramento de
resultados especificos do projeto, checando se eles correspondem aos padrbes dos
requisitos e identificando formas de eliminar resultados insatisfatorios. O resultado do
controle da qualidade deve ser periodicamente analisado em reunides de progresso,
conforme o Plano de Gerenciamento de Comunicagfes. Nessas reunides, os chefes de
cada area ou etapa apresentam a avaliacdo do desempenho real e as acfes propostas;

IX — indicadores: sdo formas quantificaveis de representacao de caracteristicas
de produtos e processos, utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo
do tempo;

X — economicidade: o principio da economicidade vem expressamente previsto
no art. 70 da CF/88 e representa, em sintese, a promocéao de resultados esperados com o
menor custo possivel. E a unido da qualidade, celeridade e menor custo na prestacdo do
servico ou no trato com os bens publicos. E, também, a capacidade da contratacdo em
resolver problemas e necessidades reais do contratante;

XI — eficiéncia: relagdo entre os recursos empregados e os resultados obtidos
por um processo, projeto, sistema ou organizacdo. A eficiéncia é alcancada quando os
insumos sao manipulados de forma adequada para atingir os produtos;

Xll — eficacia: relacdo entre os objetivos e os resultados obtidos por um
processo, projeto, sistema ou organizacdo. A eficacia € atingida quando os produtos sdo
alcancados conforme o planejamento; e

Xl — efetividade: é o impacto trazido pelo resultado obtido por decisées. Difere
da eficacia, pois esta apenas indica se o0 objetivo planejado foi atingido, enquanto
efetividade relaciona-se com os resultados obtidos no emprego do produto ou na
prestacao do servigo, decorrentes do projeto, sendo traduzida pelo impacto causado pela
acao adotada.

Art. 175. Em principio, a sequéncia de atividades a seguir contempla os
principais passos a serem executados durante o planejamento da qualidade. Em projetos
complexos, algumas dessas tarefas podem ser delegadas pelos gerentes aos chefes de
cada area ou etapa. O preenchimento do Plano de Gerenciamento da Qualidade (Anexo
“Q”) facilita o registro dos elementos essenciais ao controle. Sugere-se que estas a¢cdes
estejam contidas no referido Plano:

| — listar os requisitos necessarios a qualidade dos produtos; normalmente,
esses requisitos estdo consubstanciados nos ROB e RTB (quando MEM ou Sistema

Operacional definido) ou outro documento similar; neste momento, além de alimentar o



processo relativo a qualidade, o gerente estara consolidando a principal entrada para o
processo de gerenciamento das aquisicbes e contratos (Secédo Xl), e a base para o
projeto basico ou termo de referéncia, documento fundamental para uma contratacéo,
motivo pelo qual ja se torna importante a participacdo, neste processo, da SALC que vai
gerenciar o contrato; em determinados projetos, esta é a fase mais complexa e a que
mais demanda especialistas técnicos nos produtos;

Il — definir e listar as metas e indicadores da qualidade aplicaveis ao projeto e
Seus processos; para tal, € importante avaliar o escopo, com seus objetivos e beneficios,
0 cronograma e 0s custos, no minimo; indicadores e metas para 0 escopo podem ser
originados nos objetivos estratégicos e no planejamento estratégico organizacional (ou
PEEx, SFC). E importante que sejam avaliados os resultados do projeto quanto & sua
eficacia, eficiéncia, efetividade e economicidade;

Il — designar os encarregados da qualidade para cada meta (uma meta pode
ter mais de um encarregado, e uma mesma pessoa pode ser responsavel por mais de
uma meta, dependendo de sua complexidade);

IV — definir os recursos alocados a qualidade durante o projeto;

V — definir o treinamento necessario aos encarregados da qualidade (se for o
caso);

VI — definir, de forma objetiva, para cada atividade de controle da qualidade,
guem executa, onde, como, quando, e com qual recurso. Para tanto, estabelecer quais
ferramentas da qualidade devem ser utilizadas, dentre as diversas disponiveis, tais como
diagrama de causa e efeito, grafico de controle, histograma, diagrama de Pareto,
diagrama de dispersdo, amostragem estatistica, inspecao, lista de verificacdo, etc. Cada
tipo de entrega é mais bem controlada com determinada(s) ferramenta(s), cabendo ao
gerente essa definigao; e

VII — certificar-se de que os encarregados da qualidade estédo suficientemente
treinados e possuem as normas e ferramentas com as quais executam o trabalho.

Art. 176. O controle da qualidade preocupa-se particularmente com o
monitoramento dos resultados do trabalho, a fim de verificar se estdo sendo cumpridos os
padrdes estabelecidos. Isso € executado ao longo de todo o projeto, pela comparacéo
entre a meta de qualidade e o resultado obtido da avaliacdo do desempenho real do
processo ou produto. Identificadas as causas dos resultados inaceitaveis, elas serdo
eliminadas por meio das acbes corretivas ou preventivas propostas pelo encarregado,

equipe do projeto ou pelo EP, se houver.



81° Conforme a complexidade do projeto, outros documentos de controle,
como gréficos, listas e registros, podem ser utilizados pelos responsaveis pela qualidade.

§2° O resultado do controle da qualidade deve ser periodicamente analisado
nas reunides de progresso, conforme o Plano de Gerenciamento de Comunicacdes.
Nessas reunides, os chefes de cada é&rea ou etapa apresentam a avaliacdo do
desempenho real e as agbes propostas.

Art. 177. O gerente do projeto e/ou a AP podem estabelecer auditorias da
qualidade sempre que os custos justificarem essa iniciativa. E recomendavel o emprego
de modelos consagrados para auditorias da qualidade, como o das Normas NBR ISO
19011 - Diretrizes para Auditorias de Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou Ambiental.

Art. 178. As entregas do processo de gerenciamento de qualidade (requisitos,
metas, indicadores etc) serdo a base para o planejamento das aquisicdes e contratos

(Secéo XIl) e para os principais processos de monitoramento e controle (Cap VIII).

Secéo Xl

Planejamento das Aquisi¢cdes e Contratos

Art. 179. O planejamento das aquisicdes e contratos do projeto inclui os
processos necessarios para comprar e/ou adquirir produtos, servicos ou resultados
externos ao projeto.

Art. 180. Envolve os seguintes processos:

| - planejar as aquisi¢des e contratos;

Il - realizar as aquisicfes e contratos;

[lI- administrar as aquisi¢des e contratos;

IV - encerrar as aquisi¢des e contratos.

Art. 181. Na Administracdo Publica Federal, todos os processos de aquisi¢ao
de bens ou de contratacdo de servicos séo regulados por leis, ndo sendo objetivo desta
secdo abordar tais processos legais. Todavia, é de responsabilidade da equipe de
gerenciamento do projeto assegurar que todas as aquisicbes atendam as necessidades
especificas do projeto e, a0 mesmo tempo, atendam aos imperativos legais da
Administracdo Publica Federal. Deve-se, para isso, cercar-se de agentes da
administracdo especializados em aquisicdo e contratos, assim como fazer uso de

assessorias juridicas, quando julgar necessario.



Art. 182. Planejar as aquisi¢cdes € o processo de documentacédo das decisbes
de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores em
potencial. Identifica também as necessidades que podem, ou devem, ser mais bem
atendidas pela aquisicdo de produtos, servigcos ou resultados por meios fora da estrutura
da organizacédo que conduz o projeto. Por exemplo, além da execuc¢do, pode-se contratar
uma empresa para realizar o estudo de viabilidade, o plano do projeto ou mesmo o
monitoramento, incluindo equipes para a fiscalizacdo de contratos. Nesses casos, as
diretrizes de iniciacdo e de implantacdo, e a declaracdo de escopo, por se tratarem de
entregas criticas, devem ser realizadas por pessoas da organiza¢do, assim como a
fiscalizacdo de todos os produtos contratados.

Paragrafo anico. Nao ha um formato padronizado para o Planejamento das
Aquisicbes e Contratos. Ao final dos processos de planejamento, o gerente devera
documentar a modelagem comercial de seu empreendimento, ou seja, definir qual
modalidade comercial sera adotada para as entregas, indicando, inclusive, qual(is)
parte(s) devera(do) ser adquirida(s) por dispensa de licitacdo, inexigibilidade, pregao
eletrbnico, PPP, o que devera ser contratado de forma integrada e assim por diante.
Como uma visédo geral, trata-se do refinamento do Planejamento dos Custos e do
Orcamento do Projeto (Anexo “L”). As principais entregas, no entanto, serdo 0s
documentos necessarios ao inicio do processo licitatério (ou de dispensa), fruto da
modelagem comercial a ser adotada, que deverao ser anexados ao Plano do Projeto.

Art. 183. O processo de planejamento das aquisicoes também deve considerar
quem € responsavel por obter ou controlar todas as autorizacfes relevantes e licencas
profissionais que podem ser exigidas por leis, regulamentacdo ou politicas
organizacionais na execucéo do projeto.

Art. 184. O processo de planejamento das aquisi¢des inclui as consideracdes
dos riscos envolvidos em cada decisdo de desenvolver um produto ou servico com 0S
proprios meios ou contratar uma empresa para tal, ou mesmo comprar o produto pronto.
Engloba também a revisédo do tipo de contrato planejado para ser usado em relagdo ao
tratamento riscos, as vezes com a transferéncia destes para o fornecedor.

Art. 185. Realizar as aquisicdes é o processo de obtencdo de respostas de
fornecedores, selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato. Nesse processo,
a equipe realizara licitacbes ou propostas e aplicaréa critérios de selecdo previamente
definidos para escolher um ou mais fornecedores que sejam qualificados para realizar o

trabalho e aceitaveis como fornecedor. Isto ocorrera no processo de execucao (Cap VII).



Art. 186. Administrar as aquisicfes € o processo de gerenciar as relagfes de
aquisicdo, monitorar o desempenho do contrato e fazer mudancas e corre¢cdes conforme
necessario. O processo de administracdo das aquisi¢cdes garante que o desempenho do
fornecedor cumpra os requisitos da aquisicdo e que o comprador cumpra os termos do
contrato legal. A natureza legal da relagdo contratual torna imperativo que a equipe de
gerenciamento do projeto esteja ciente das implicacdes legais de acbes adotadas na
administracdo de qualquer aquisicdo. Em projetos maiores, com varios fornecedores, um
aspecto fundamental da administracdo de contratos é gerenciar as interfaces entre os
diversos fornecedores e a integracdo, podendo até exigir a contratacdo desse servico
especifico. Isto ocorrera durante os processos de monitoramento e controle do projeto
(Cap ViIII).

Art. 187. Encerrar as aquisicoes é o processo de finalizacdo de cada aquisicédo
do projeto (Cap IX - Encerramento). Como envolve verificar se todo o trabalho e as
entregas sao aceitaveis, serve de apoio ao processo de encerramento do projeto.

Art. 188. O processo de encerramento das aquisicbes também envolve
atividades administrativas como finalizacéo das reivindicacbes em aberto, atualizacdo dos
registros para refletir os resultados finais e arquivamento dessas informagdes para uso
futuro. O encerramento das aquisicdes aborda cada contrato aplicaAvel ao projeto ou a

uma fase do projeto.

Secao XIlI

Planejamento da Integracao do Projeto

Art. 189. A integracao envolve ac¢des de definicdo, unificacdo e coordenacgao de
todos os processos e atividades relacionados ao gerenciamento do projeto. Apesar de
estar prevista como um processo especifico ao final dos processos de planejamento, ao
se revisar todo o plano do projeto, a integracdo também ocorre nos processos de
desenvolvimento da diretriz de implantacdo, na definicho do escopo, ao se orientar e
gerenciar a execugcdo do empreendimento, monitorar e controlar os trabalhos, realizar o
controle integrado de mudancas e mesmo ao se encerrar o projeto ou uma fase.

Art. 190. O Gerente de Projeto deve concentrar 0os esfor¢cos e recursos nos
pontos mais sensiveis do projeto, promovendo a interacdo dos processos e atividades a
fim de se obter um resultado efetivo e atender aos objetivos do projeto. E primordial que o



gerente e a equipe trabalhem em prol de articular as partes interessadas e integrar 0s
processos, concentrando esfor¢cos no sentido de formar o todo — o projeto.

Art. 191. O gerenciamento da integracdo do projeto requer que sejam
estabelecidas prioridades para a alocacao de recursos, concessdes e gerenciamento de
dependéncias mutuas entre as areas de conhecimento e escolha entre alternativas
conflitantes. Os processos de gerenciamento de projetos sdo geralmente planejados de
forma individual e de maneira delimitada, enquanto que, na pratica, 0S mesmos se
sobrepdem e interagem. A decisdo de se reduzir um custo pode implicar aumentar o
prazo, requisitos menos restritos ou até mesmo exclusées no escopo.

Art. 192. O Gerente do Projeto deve ter a habilidade, no desenvolvimento de
um projeto, para que haja uma quantidade exata de planejamento, controle e gestdo no
uso dos processos. Deve ter o discernimento para adequar e adaptar a metodologia ao
contexto do projeto, ou seja, sem omitir processos, focar naqueles que vao garantir o nivel
adequado de gestéo e controle do projeto.

Art. 193. Antes de iniciar a execucao do projeto, o gerente devera realizar uma
revisdo geral do plano do projeto, integrando e unificando os detalhes para, entdo, leva-lo
para a aprovacdo da AP. Neste momento é que surgira a linha de base definitiva do
projeto, a qual s6 podera ser modificada apés o controle integrado de mudancas (Cap
VIII).



CAPITULO VII
DO PROCESSO DE EXECUGCAO DE PROJETOS

Art. 194. Para gerenciar a execu¢do do Projeto, o seu gerente devera adotar
acOes necessarias para que sejam realizados os trabalhos descritos no Plano do Projeto

e a integracao necessaria, a fim de atingir os objetivos estabelecidos.

3.1 Gerenciar o
Frojeto

EXECUCAD

Figura 9 — Processo de Execucgéo

Art. 195. Outro aspecto importante durante a execucdo ocorre quando o
gerente, a AP ou outro interessado requerem mudangas, cujos impactos podem ser
percebidos em todo o plano do projeto. Em alguns casos, novas linhas de base seréo
necessarias. Pela complexidade do assunto, a gestdo integrada das mudancas sera
tratada no Cap VIII — Acompanhamento e Monitoramento.

Art. 196. Os processos de Execucdo e os de Acompanhamento e
Monitoramento ocorrem simultaneamente e de forma complementar ao longo da vida do
projeto.

Art. 197. Gerenciar o Projeto podera incluir as seguintes acgdes:

| — mobilizar, liderar e avaliar os recursos humanos atribuidos ao projeto, de
acordo com o Plano de Gerenciamento de RH;

Il — reunir e gerenciar os demais recursos (financeiros, materiais, ferramentas,
equipamentos e instalagdes) necessarios ao desenvolvimento do projeto;

Il — estabelecer e gerenciar as ligacbes necessarias, conforme o Plano de

Comunicacéao do Projeto, e realizar a Gestao das Partes Interessadas;



IV — gerenciar representantes de empresas e conduzir 0s processos de
aquisicdo com transparéncia e, ao mesmo tempo, protegendo os dados criticos, sempre
com o interesse de assinar contratos nas melhores condi¢cdes possiveis para a Uniao;

V — produzir as entregas do projeto, seja liderando equipes que vao executa-
las, seja por meio do desencadeamento e fiscalizagdo dos contratos dos processos de
aquisicao, conforme plano especifico;

VI — gerar dados sobre o andamento do projeto, como custo, progresso das
entregas (cronograma), requisitos, risco, etc, facilitando previsées e colaborando com as
decisbes da AP e de outros interessados, ficando em condi¢cfes de intervir para manter o
projeto dentro do previsto nas linhas de base;

VIl — emitir as solicitacbes de mudancas que se fizerem necessarias para o
prosseguimento do projeto;

VIII — Implementar as mudancas aprovadas pela AP;

IX — gerenciar os riscos, tratando aqueles selecionados e implementando
planos de contingéncia, de acordo com o Plano de Gerenciamento de Riscos; e

X —reunir e registrar as licbes aprendidas e as boas praticas.



CAPITULO VIII
DOS PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROJETOS

Art. 198. Os processos de monitoramento e controle de projetos tém por
finalidade medir e acompanhar regularmente o progresso do projeto para identificar
variacbes em relacdo ao planejado, de forma que possam ser efetuadas mudancas,
guando necessario, para que 0s objetivos do projeto possam ser atingidos.

Art. 199. O principal responsavel pelos processos de monitoramento e controle
do projeto é o gerente, que planejara, delegara (se for o caso) e coordenard suas
entregas pela equipe. No entanto, o maior interessado em seus resultados é a AP, que
determinara suas prioridades sobre o que e como controlar, por meio do EP, se houver,
tendo por base o previsto neste Capitulo.

Art. 200. As entregas dos processos de planejamento, principalmente o de
gerenciamento de qualidade (requisitos, metas, indicadores etc), serdo a base para 0s
processos de monitoramento e controle que, por sua vez, alimentardo as principais
decisdes da AP a partir do inicio da execucédo do projeto. Normalmente, os impactos de
uma variavel terdo consequéncia sobre as outras. Um projeto foi iniciado porque a AP
concluiu que os beneficios decorrentes das entregas, se respeitados determinados
requisitos, justificariam o esfor¢co e os custos, seguindo determinado cronograma. Logo,
um projeto s6 entregara valor para 0s usuarios se a analise geral desses fatores for
favoravel e isso deverd ser constantemente monitorado.

Art. 201. Compdem o0 monitoramento e controle de projetos 0s seguintes
processos:

I — Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto

I — Monitoramento e Controle das Aquisi¢des e Contratos

[l — Controle Integrado de Mudancas

IV — Monitoramento do Gerenciamento das Partes Interessadas
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Figura 10 — Processos de Monitoramento e Controle

Secéo |
Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto

Art. 202. Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto tém por finalidade
identificar variagbes em relagcdo ao planejado, de forma que possam ser efetuadas,
guando necessario, solicitagdes de mudancas, monitorar mudancas ja aprovadas e
comunicar as entregas deste processo as partes interessadas.

Art. 203. Compdem o processo de Monitoramento e Controle do Trabalho do
Projeto os seguintes subprocessos:

| — Verificacdo do Escopo

Il — Controle do Escopo

[l — Controle do Cronograma

IV — Controle dos Custos

V — Controle da Qualidade

VI — Controle dos Riscos

VIl — Comunicac¢éo do Desempenho

VIII — Solicitagdo de Mudancas

Art. 204. O processo de Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto esta
relacionado as seguintes atividades:

| - comparacao do desempenho real do projeto com o Plano de Gerenciamento
do Projeto;

Il - avaliacdo do desempenho para determinar se sdo indicadas mudancas

(acBes preventivas ou corretivas, ou mesmo o reparo de defeitos) e solicita-las;



[ll - acompanhamento e monitoramento de riscos do projeto para garantir que o
tratamento previsto esteja ocorrendo, novos riscos sejam identificados, analisados e
avaliados, e que o risco residual e 0os novos estejam sendo gerenciados;

IV - fornecimento de informacfes para dar suporte a Relatorios de Situacdo do
Projeto, medicOes de progresso e previsdes para atualizar o custo e as informacdes sobre
0 cronograma; e

V - monitoramento da implementacdo de mudancas aprovadas.

Art. 205. A verificacdo do escopo € o processo de aceitar formalmente entregas
concluidas e obter a aprovacdo de que essas entregas sdo satisfatorias e atendem as
expectativas das partes interessadas e aos objetivos do projeto. Quando houver a
finalizacdo de uma entrega do projeto, o gerente, ou alguém por ele designado, devera
fazer uma inspecao, junto com a parte interessada responsavel pela aceitacéo, e elaborar
0 Termo de Aceite (Anexo “S”).

Art. 206. A inspecgdo pode incluir atividades tais como medigdo, exame e
verificacdo para determinar se o trabalho e as entregas atendem aos requisitos e aos
critérios de aceitacdo do produto.

Art. 207. Apés a inspecdo, o responsavel pela aceitacdo devera informar ao
gerente do projeto, formalizando ou o aceite da entrega ou, caso contrario, as razdes para
a ndo aceitacao (recusa da entrega).

Art. 208. As entregas que estiverem de acordo com os critérios de aceitacéo
terdo o termo de aceite formalmente assinado e aprovado pela AP (ou cliente, se for o
caso). A documentacao formal, recebida da AP, confirmando a aceitacdo das entregas do
projeto pelas partes interessadas, sera encaminhada ao processo de encerramento do
projeto ou da fase.

Art. 209. As entregas finalizadas que n&o foram formalmente aceitas (recusa da
entrega) serdo documentadas, juntamente com as razfes para a sua rejeicdo. Essas
podem exigir uma solicitacdo de mudanca, visando ao reparo da nao conformidade
(defeitos, erros, etc). As solicitacbes serdo processadas para revisao e distribuicdo no
processo de Controle Integrado de Mudancas (Secéao Il deste Capitulo).

Art. 210. Controle do Escopo € o processo de monitoramento da situacdo do
escopo do projeto e do produto, eventuais mudancas, bem como resultados do trabalho
realizado, comparando-os aos resultados planejados inicialmente (linha de base do
€escopo).



Art. 211. O controle do escopo do projeto busca assegurar que todas as
mudancgas solicitadas sejam realizadas por meio do processo de Controle Integrado de
Mudancas, bem como que esse controle esteja integrado aos demais processos de
monitoramento e controle.

Art. 212. Ressalta-se que toda mudanca de escopo (seja ela ocorrida, por
exemplo, no escopo do produto ou mesmo no escopo do projeto) deve ser documentada,
aprovada pela AP e comunicada as partes interessadas. Mudancas ndo aprovadas e nao
documentadas séo prejudiciais ao desempenho do projeto, ja que impactam nos seus
resultados (particularmente nos custos, cronograma e qualidade), podendo até mesmo
inviabiliza-lo.

Art. 213. Aspectos importantes do controle do escopo incluem, também, a
determinacdo da causa e grau de divergéncia relativa a linha de base do escopo e a
decisado se ac¢bes corretivas ou preventivas, ou reparo de defeitos, sdo necessarios.

Art. 214. Controle do cronograma €& o processo de monitoramento do
andamento da execucdo cronologica do projeto para atualizacdo do seu progresso e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma.

Art. 215. As andlises de desempenho medem, comparam e analisam as
informacdes do cronograma como as datas reais de inicio e término, porcentagem
completa e duracdo restante para o trabalho em andamento. Uma parte importante do
controle de cronograma € decidir se uma variacdo constatada requer acéo corretiva. Por
exemplo, um grande atraso em qualquer atividade que ndo esteja no caminho critico pode
ter um pequeno efeito no cronograma geral do projeto, enquanto um atraso menor numa
atividade critica pode requerer uma acao imediata.

Art. 216. A analise dos resultados de medi¢cdes de desempenho e modificagdes
no cronograma do projeto podem resultar em solicitagdes de mudancgas na linha de base
do cronograma. As solicitacbes sdo processadas para revisdo e distribuicdo através do
processo de Controle Integrado de Mudancas. As acdes preventivas podem incluir
mudangas recomendadas para reduzir a probabilidade de variagcbes negativas do
cronograma.

Art. 217. Em alguns casos, atrasos no cronograma do projeto podem ser téo
danosos que o desenvolvimento de um novo cronograma, com novas datas de inicio e de
término, € necessario para fornecer dados realistas para conduzir o trabalho e para medir
0 desempenho e progresso.



Art. 218. Controle dos Custos € o processo de monitoramento do progresso do
projeto para atualizacdo do seu orgcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha
de base dos custos. A atualizacdo do orcamento envolve 0 registro dos custos reais
executados até a data atual e qualquer aumento do orcamento autorizado. Monitorar 0s
gastos dos recursos financeiros sem considerar o valor do trabalho que esta sendo
realizado para tal tem pouco valor para o projeto, a ndo ser permitir que a equipe fique
dentro dos limites dos recursos financeiros autorizados. Consequentemente, muito do
esforco despendido no controle de custos envolve a analise da relacdo entre 0 consumo
do orcamento do projeto e o trabalho efetivo realizado para tais gastos.

Art. 219. O controle de custos do projeto inclui:

| - agir para manter os excessos de custos ndo previstos dentro de limites
aceitos previamente ou na reserva de contingenciamento do projeto;

Il — monitorar as solicitagbes de mudancga que poderdo impactar na linha de
base de custos e resolvé-las de forma oportuna;

lll - assegurar que todas as solicitacdes de mudancas sejam feitas de maneira
oportuna e conforme critérios previamente definidos;

IV - monitorar o desempenho dos custos para entender possiveis variacdes a
partir da linha de base;

V - monitorar o desempenho do trabalho em relacdo aos recursos financeiros
gastos;

VI - prevenir que mudancas nao aprovadas sejam incluidas no Plano de
Gerenciamento de Custos e do Orgcamento; e

VII - informar as partes interessadas sobre as mudancas aprovadas e seus
custos associados.

Art. 220. O Plano de Gerenciamento de Custos e do Orgcamento do Projeto
(Anexo “L”) pode trazer detalhes sobre como os custos devem ser monitorados e
controlados ao longo do ciclo de vida do projeto.

Art. 221. Existem diversas ferramentas que facilitam esta tarefa de
monitoramento e controle dos custos, por exemplo:

| — Gerenciamento de valor agregado (GVA): monitora continuamente o Valor
Planejado (VP), o Valor Agregado (VA) e o Custo Real (CR) gasto no projeto;

Il — Previsdo: utiliza informagbes coletadas até o momento presente para
estimar futuras condi¢cdes e desempenhos do projeto, baseando-se férmulas existentes

para este calculo (estimativa no término — ENT e estimativa para o término - EPT));



Il — Indice de desempenho para término (IDPT): € o nivel de desempenho
projetado que o trabalho restante do projeto deve alcancar para atender o Orgamento no
Término (ONT) ou a Estimativa no Término (ENT);

IV — Analise de desempenho: comparam o desempenho de custos ao longo do
tempo e as estimativas do orgamento necessario para concluir o trabalho restante; e

V — Andlise de variagdo: examina a diferenca entre a linha de base dos custos
do desempenho e o desempenho real, utilizando - por exemplo - a Variacdo no Término
(VNT).

Paragrafo Unico. Estas e outras ferramentas estdo disponiveis no sitio
eletronico do EPEXx.

Art. 222. O controle da qualidade do projeto é realizada pelo monitoramento
continuo de suas varias areas, principalmente aquelas abordadas nos subprocessos
anteriores—escopo, cronograma e custo. Um empreendimento que atrasa, extrapola os
custos previstos durante o planejamento, um outro que nao concretiza todo o escopo,
pode ndo entregar o valor esperado na ocasido da decisdo de inicia-lo. A AP devera
acompanhar de perto a execucdo do projeto pois, algumas vezes, do ponto de vista da
qualidade, termina-lo podera ser melhor que deixa-lo seguir em desacordo com o que foi
planejado. A aprovacdo de mudancas ou de novas linhas de base também serve para
reorientar o projeto na dire¢do dos objetivos estratégicos e conferir novo valor ao escopo.

Art. 223. O controle da qualidade das entregas é obtida pela analise da
conformidade de seus requisitos. Se o0s produtos sSdo entregues por uma empresa
contratada, cabera legalmente ao fiscal do contrato esse controle, sem que o gerente
deixe de ser o responsavel das entregas perante a AP e outros interessados. Muitas
vezes, € necessaria a realizacdo de auditorias de qualidade.

Art. 224. Ainda com relacéo a qualidade, entregas sé@o produzidas como saidas
de processos planejados. Isso vai ocorrer em todos 0S processos previstos por estas
normas, cujos produtos permitirdo a efetiva geréncia do projeto, e nos processos que
entregardo os produtos e servicos constantes do escopo. Logo, aplicar o método de
Andlise e Melhoria de Processos (AMP) permite mais eficiéncia no projeto, com reflexos
para os projetos seguintes, requerendo maturidade e desprendimento do gerente que,
muitas vezes, trabalhara em prol de outros gerentes e do EP como um todo, inclusive com
a apresentacao de sugestbes para melhorar as NEGAPEB.

Paragrafo tnico. AMP n&o é objeto destas normas. E interessante que a equipe

do projeto ou o EP mobilizem ou treinem pessoas com esse conhecimento.



Art. 225. O processo de Monitoramento e Controle dos Riscos relaciona-se
com a implementacdo das medidas previstas no Plano de Gerenciamento de Riscos
(Anexo “P”), tanto em relacdo aos riscos identificados inicialmente, nos processos de
iniciacdo e de planejamento, quanto aos novos riscos que surgem ao longo da execucao
do projeto. Da mesma forma que ocorre com alguns outros processos, este deve ser
continuamente atualizado e informado a toda a equipe do projeto, bem como as partes
interessadas, pois alteragcbes no seu planejamento podem impactar diretamente em
outras areas de conhecimento, podendo até mesmo inviabilizar o projeto, dependendo do
tipo de evento que venha a ocorrer.

Art. 226. O gerente deve listar, para cada risco, os indicios de que o0 mesmo va
ocorrer e monitora-los. Também devera haver um evento eleito como ponto de deciséo,
ou gatilho, no qual a resposta deva ser iniciada, passado o qual ndo sera tao eficaz.

Art. 227. Fazem parte do processo de Monitoramento e Controle dos Riscos as
seguintes atividades:

| — assegurar que os planos de tratamento dos riscos e os planos de
contingéncia sejam postos em pratica apropriadamente e de forma eficaz;

Il — avaliar os planos de tratamento dos riscos e o0s planos de contingéncia que
ja foram postos em pratica, face a ocorréncia de eventos de risco;

[Il - monitorar os indicios e eventuais pontos de decisdo ou gatilhos de riscos;

IV — reavaliar os riscos existentes, para verificagdo se 0s mesmos sofreram
alguma alteracdo ou se foram resolvidos;

V —reavaliar as premissas do projeto;

VI — avaliar os processos de gerenciamento de riscos e sua eficacia,

VII — avaliar se as reservas de contingéncia (custo e prazo) estdo atualizadas
conforme os risco atualizados; e

VIII — monitorar os riscos residuais.

Art. 228. Comunicacao do Desempenho é uma das duas principais entregas do
Processo de Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto, juntamente com a
solicitacdo de mudancas. Envolve a coleta, andlise e distribuicdo de informacdes sobre o
desempenho referentes ao escopo, ao cronograma, ao custo e a qualidade, medi¢cdes do
progresso e previsdes. Também se faz o mesmo com relacdo ao monitoramento dos
indicios de que o0s riscos poderdo ocorrer e seus impactos, assim como dos pontos de
decisdo ou gatilhos. Trata-se de comunicar o andamento e o desempenho do projeto,

bem como prever seus resultados. Os desvios identificados da linha base em relagdo aos



dados reais sao relatados a AP, ao gerente e as demais partes interessadas, que poderéo
solicitar mudancas na linha de base ou propor agdes preventivas ou corretivas.

Art. 229. Os Relatoérios de Situacdo do Projeto precisam fornecer informacoes
no nivel adequado para cada publico. O formato pode variar desde um simples relatério
de andamento até trabalhos mais elaborados, devendo ser previstos no Plano de
Gerenciamento das Comunicacgdes (Anexo “N”).

Art. 230. Um Relatorio de Situacdo do Projeto mais simples pode mostrar
informacdes do desempenho, como o percentual completo, ou painéis de indicadores da
situacdo de cada area (ou seja, escopo, cronograma, custo, qualidade e risco).

Art. 231. Os relatorios mais elaborados podem incluir:

| - andlise do desempenho anterior;

Il - situacéo atual dos riscos;

[l - trabalho concluido durante o periodo;

IV - trabalho a ser concluido no proximo periodo;

V - resumo das mudancas aprovadas no periodo; e

VI - outras informacdes relevantes que devem ser revistas e analisadas.

Art. 232. Um relatério completo também deve fornecer o término previsto do
projeto (incluindo tempo e custo). Esses relatérios podem ser elaborados periodicamente
ou quando necessario.

Art. 233. As Reunibes de Progresso ou Reunifes de Avaliacdo sdo também
outros meios para trocar e analisar informacdes sobre o andamento e o desempenho do
projeto. S&o excelentes instrumentos de distribuicdo da informacao, particularmente para
a propria equipe do projeto, mas podem também envolver as partes interessadas, equipes
externas, etc.

Art. 234. A Ata de Reunido (Anexo “V”) é um documento importante para o
gerente do projeto, pois € o registro da dinamica do gerenciamento do projeto e, como tal,
deve fazer parte da sua documentacao, servindo de fonte de informacéo para todas as
demais areas de conhecimento e processos.

Art. 235. Outra ferramenta importante para comunicar o desempenho é o Diéario
do Projeto, que podera ser consultado em qualquer época para o esclarecimento de
davidas ou mesmo para controle interno ou externo.

Art. 236. A previsdo envolve o exame dos dados reais do desempenho do

projeto e a consequente criacdo de previsdes sobre seu futuro, baseadas nesses mesmos



dados. Podem ser decorrentes da utilizacdo de algum método de previsdo, dentre os
quais podemos citar:

| — Séries Temporais: utiliza dados historicos para prever o futuro; e

Il — Subijetivos: utilizam-se de avaliacGes subjetivas, opinides e estimativas de
probabilidade (Método Delphi, pesquisas, criacdo de cenarios, etc).

Art. 237. A outra grande entrega do Processo de Monitoramento e Controle do
Trabalho do Projeto é a solicitacdo de mudancas. Baseado na analise dos dados
comunicados, as partes interessadas podem propor ou solicitar mudancas, usando o
Formulario de Mudangas, parte do Plano de Gerenciamento de Mudancas (Anexo “R”).
Como ja visto nos subprocessos anteriores, normalmente as mudancas referem-se a:

| — AcBes Preventivas, ou aquelas com vistas a reduzir a probabilidade da
ocorréncia de riscos negativos ao projeto.

Il — AgcOes Corretivas, para que o trabalho futuro figue de acordo com o previsto
no Plano do Projeto.

Il — Reparo de Defeitos, que é a identificacdo formal de um erro ou de uma
desconformidade, com a recomendacédo para que seja reparado ou substituido.

IV — Atualizagdes, que sdo as mudancas nas linhas de base e nos demais
documentos do Plano do Projeto.

Secao Il

Monitoramento e Controle das Aquisi¢cdes e Contratos

Art. 238. As atividades de monitoramento e controle das aquisi¢cdes e contratos
celebrados em prol do projeto fazem parte do processo de acompanhamento do mesmo e
revestem-se de grande importancia para o gerente, AP e outras partes interessadas, na
medida em que permite a esses atores avaliarem o andamento das entregas e tarefas
previstas na EAP. Este processo engloba a coordenacdo do projeto com todas as
contratadas, bem como o gerenciamento de cada contrato.

Art. 239. Um dos produtos desse monitoramento é o controle cerrado da
execucao do orcamento do projeto. Por meio dos relatérios de desempenho produzidos, é
possivel mensurar quais areas do projeto estdo carecendo de mais ou menos recursos

para atingir suas metas.



Art. 240. Em relagdo particularmente ao monitoramento e controle dos
contratos celebrados em beneficio do projeto, avulta de importancia o papel
desempenhado pelo Fiscal/Gestor de Contratos e pela Comissao de Recebimento.

Art. 241. Designado em conformidade com o0 que estabelece a Lei de
Licitacbes e Contratos (Lei n° 8.666, de junho de 1993), o Fiscal/Gestor deve exercer o
controle e a inspecdo sistemética do objeto contratado (aquisicdo de bens, servicos ou
obras) pela Administracdo, com a finalidade de examinar ou verificar se sua execucao
obedece as especificacbes, ao projeto, aos prazos estabelecidos e demais obrigacdes
previstas no contrato.

Paragrafo unico. As informacdes apuradas nas atividades de monitoramento e
controle das aquisicdes e contratos devem fazer parte do arquivo documental do projeto,
de modo que possam servir de subsidio para possiveis mudancas, se o0 gerente ou a AP
assim julgarem necessarias — ou mesmo para que possam auxiliar em eventuais
auditorias. Caso exista alguma ferramenta de Tl disponivel para controlar o projeto, tais
informacdes devem ser inseridas nesse sistema informatizado.

Art. 242. Ainda em decorréncia da complexidade dos contratos, o fiscal podera
contar, quando constituido, com o apoio de um Grupo de Acompanhamento e Controle
(GAC), que representara o elo imediato entre a contratada, o fiscal e a Administracao,
garantindo agilidade e possibilitando pronta resposta, em especial nos processos
decisorios e nas providéncias tratadas no § 2°, do Art. 67, da Lei N° 8666/93.

Art. 243. A Comissao de Recebimento Definitivo do Objeto Contratual verifica
se todas as etapas constantes de um objeto contratual foram recebidas, se todos os
pagamentos e todas as entregas e obrigacdes contratuais foram realizados, emitindo o
correspondente Termo de Recebimento Definitivo do Objeto Contratual, que formaliza o
encerramento contratual.

Art. 244. Quando o gerente descentralizou recursos financeiros, uma
ferramenta bastante util para medir o grau de execucdo de um projeto é o SIAFI, em
particular o SIAFI Gerencial. Por meio desse sistema, obtém-se informacdes fidedignas,
em tempo real, sobre a aplicagdo dos recursos, os empenhos que foram efetuados, as
liquidacbes de bens e servicos e 0s pagamentos aos fornecedores. Isso ocorre
normalmente nos PEE e nos projetos grandes e complexos.

Art. 245 Depreende-se que o Acompanhamento e o Controle dos Contratos e
Aquisicdes também faz parte da gestdo de partes interessadas, envolvendo o gerente, a

AP, o OD, o fiscal do contrato, a contratada, a SALC e o assessor juridico, entre outros



atores. No caso do paragrafo anterior, esses interessados praticamente dobram para
cada descentralizacdo. Cabe ressaltar que, independentemente das responsabilidades
administrativas e legais de cada parte interessada, o gerente é o responsavel pelo projeto
perante a AP, ou seja, por suas entregas, pelo cumprimento do cronograma, pelos custos

e pelos requisitos da qualidade dos produtos, dentre outros aspectos.

Secéo lll

Realizar o Controle Integrado de Mudancas

7

Art. 246 O Controle Integrado de Mudangas € um processo que deve ser
realizado desde o inicio do planejamento do projeto até o seu encerramento. Sua
necessidade decorre de possiveis discrepancias entre a Diretriz de Implantacdo, o
Planejamento Inicial (Declaracdo de Escopo e seus anexos), o Plano de Gerenciamento
do Projeto (todos os demais documentos que compdem 0 projeto) e a sua execucao
propriamente dita. Cada mudanca solicitada deve ser gerenciada de forma que, uma vez
aprovada pela AP, seja incorporada a uma linha de base revisada.

Art. 247 As mudancas podem ser solicitadas por qualquer parte interessada
envolvida no projeto, porém, cabera ao Gerente do Projeto estabelecer parametros e
regras que definam como ocorrera tal processo. O mesmo deve estar claramente definido
no Plano de Gerenciamento de Mudancas (Anexo “R”) e observado por todos os
envolvidos no projeto, podendo necessitar de informacdes relativas aos possiveis
impactos estimados no tempo e recursos necessarios a sua implementacao.

Art. 248. Todas as mudancas solicitadas — mesmo que verbalmente — devem
ser documentadas no Relatério de Controle de Mudangas (RCM), anexo ao Plano de
Gerenciamento de Mudancgas (Anexo “R”), e precisam ser aceitas ou rejeitadas por uma
autoridade dentro da equipe de gerenciamento do projeto, pela AP ou por quem o plano
preveja (pode ser o EP).

Art. 249. Dependendo do tipo e da complexidade do projeto, pode ser criado
um Comité de Controle de Mudancas (CCM), com a atribuicdo de aprovar ou rejeitar as
solicitacdes de mudancas. Os papeéis, responsabilidades e a configuracdo desse comité
devem ser claramente definidos no Plano de Gerenciamento de Mudancas.

Art. 250. Toda e qualguer mudanca aprovada deve ser registrada,
necessariamente, no Relatorio de Situacéo do Projeto (Anexo “T”).

Art. 251 O Controle Integrado de Mudancas inclui as seguintes atividades:



| — certificar-se de que somente mudancas aprovadas sejam implementadas;

Il - revisar, analisar e aprovar as solicitacdes de mudancas imediatamente, uma
vez que uma decisdo inoportuna pode afetar negativamente o cronograma, 0 custo ou a
prépria viabilidade da mudanca;

[l - gerenciar as mudancas aprovadas;

IV - manter a integridade das linhas de base, permitindo apenas que as
mudancas aprovadas sejam incorporadas aos documentos do projeto;

V - revisar, aprovar ou rejeitar todas as acdes corretivas e preventivas
recomendadas;

VI - coordenar as mudancas ao longo do projeto (considerando, inclusive, todas
as areas de conhecimento que podem ser afetadas por elas); e

VII - documentar o impacto completo das solicitacdes de mudancas.

Art. 252. O controle integrado de mudancas proporciona uma maneira
padronizada, efetiva e eficiente de gerenciar, de maneira centralizada, as mudancas e as
linhas de base aprovadas dentro de um projeto.

Art. 253. A aplicacao do controle de mudancas alcanca trés objetivos principais:

| - estabelecer um método evolutivo para identificar e solicitar mudancas nas
linhas de base estabelecidas, bem como avaliar o valor e a efetividade dessas mudancas;

Il - proporcionar oportunidade de validar e aprimorar o projeto continuamente,
considerando o impacto de cada mudanca; e

[l - fornecer ao gerente do projeto um mecanismo que permite a comunicacao
consistente a toda a equipe do projeto, bem como as partes interessadas, de todas as

mudancas aprovadas e rejeitadas.

Sec¢éo IV

Monitoramento do Gerenciamento das Partes Interessadas

Art. 254. A parte mais importante na Gestdo das Partes Interessadas ocorre
durante a definicdo do escopo do projeto e de seus requisitos. Ja& com o Plano de Projeto
aprovado, cabe ao gerente e a equipe manter cada interessado informado (Plano de
Comunicagbes) do andamento do cronograma, gerenciar as mudancas solicitadas, com
provaveis impactos nos requisitos de outros interessados, e continuar fazendo gestéo

para manter o apoio ou eliminar qualquer resisténcia de atores que podera gerar riscos



positivos e negativos ao projeto (0s responsaveis por liberar 0os recursos necessarios, por
exemplo).

Art. 255. O monitoramento desse gerenciamento garante que novas partes
interessadas sejam identificadas, os requisitos das atuais sejam revisados e aquelas que
nao estdo mais envolvidas no projeto sejam removidas do Plano de Gerenciamento das
Partes Interessadas (Anexo “O”).

Art. 256. As mudancas nas relacdes entre os interessados e suas novas formas
de exercer influéncia, assim como seus impactos no projeto, devem ser constantemente
monitorados para garantir a eficacia da estratégia de envolvimento e, quando necessario,
adaptacdes nos planos.

Art. 257. Algumas entregas previstas no subprocesso “Comunicacdo do
Desempenho”, na Sec¢édo | deste Capitulo, também podem ser utilizadas para auxiliar este
subprocesso: Relatérios de Situacdo do Projeto, Reunides de Progresso ou Reunifes de

Avaliacéo e Previsdes sobre o futuro do projeto.



CAPITULO IX
DOS PROCESSOS DE ENCERRAMENTO DE PROJETOS

Art. 258. O encerramento do projeto consiste no conjunto dos processos
executados para finalizar formalmente todas as atividades, de todos os grupos de
processos, visando a completar formalmente o projeto ou a fase, e/ou obrigacoes
contratuais.

Art. 259. Um projeto é encerrado quando seus objetivos tiverem sido
alcancados ou quando a AP concluir que esses objetivos ndo serdo ou nao poderao ser
atingidos, ou quando o mesmo nao for mais necessario ou compensador. Quanto a
continuar a ser compensador, um projeto foi iniciado porque a analise de seu custo-
beneficio indicava uma relacédo favoravel, e essa analise deve ser continua ao longo de
todo o ciclo de vida do empreendimento. O estudo continuado ndo devera olhar somente
para 0S recursos ja empregados, posto que esses custos Sao irrecuperaveis, mas
também, e principalmente, para o futuro—os beneficios do projeto continuam sendo
estratégicos para a organizac¢ao e justificam o que ainda falta empregar, considerando os
dados disponiveis no momento? O projeto continuard a responder a altura face aos riscos
negativos visualizados?

81° A partir do inicio da execucdo, o gerente fornecera sistematicamente os
dados necessarios a AP para que uma decisdo de encerrar o0 projeto seja oportuna.

8§2° As meétricas usadas nos processos de monitoramento e controle, em
particular para garantir a qualidade do projeto—o0s custos, 0 cronograma € 0 escopo—e
as das entregas, servirdo de base para essas decisfes, complementadas pela andlise
atualizada dos riscos.

83° Se houver um EP na organizacdo, a ele cabera papel relevante neste
processo.

Art. 260. Se o ciclo de vida do projeto prevé fases, estas serdo encerradas
como projetos, e deverdo apresentar alguma forma de transferéncia ou entrega do
produto. O final de cada fase representa um ponto natural de reavaliacdo dos esfor¢cos em
andamento e de modificagdo ou término do projeto, caso necessario.

Art. 261. Compdem o encerramento de projetos ou de suas fases 0s seguintes
processos:

| — Encerramento das Aquisi¢cdes e Contratos;



Il — Encerramento do Projeto ou de sua Fase.

5.1 Encerrar
Aquisicese + o+ - - 0 .
Contratos

Termo de
Encerramento
de Contrato

5.2 Encerrar o
Projeto ou Fase

Termo de
Encerramento
do Projeto

ENCERRAMENTO

Fim

Figura 11 — Processos de Encerramento

Secéo |
Encerramento das Aquisi¢cdes e Contratos

Art. 262. Esta atividade esté inserida na fase de encerramento do projeto como
um todo e consiste em garantir que todas as compras feitas e servigos contratados foram
efetivamente entregues pelos encarregados, em consonancia com O0S requisitos e
condi¢Oes estabelecidas nos editais, contratos e notas de empenho assinadas.

Art. 263. Para tanto, faz-se mister que o gerente do projeto e sua equipe
atestem a conformidade das entregas feitas pelas empresas, checando particularmente
com os responsaveis diretos por receber os produtos e servigcos adquiridos se 0s mesmos
atenderam as expectativas e se mostraram eficientes.

Art. 264. Especial atengéo deve ser dada para o cumprimento fiel das clausulas

contidas nos Termos de Contratos.



Secéo Il
Encerramento de Projetos ou de Fases

Art. 265. Antes de recomendar para a AP o encerramento do projeto e elaborar
seu relatorio final, o gerente deverd certificar-se se os resultados esperados foram todos
alcancados e entregues, observando, sobretudo, se o0s requisitos de qualidade
previamente estabelecidos foram atendidos. O encerramento do projeto também podera
ser iniciativa do EP, se houver.

Art. 266. Eventualmente, a AP pode decidir encerrar o projeto prematuramente.
Nesses casos, 0 gerente e o EP, se houver, devem garantir que o trabalho em curso néo
seja simplesmente abandonado, mas que o projeto preserve o0 que foi executado,
buscando-se deixar para a organizacédo que o empreendeu algum legado.

Art. 267. Outra providéncia bastante importante e necesséria nessa fase é
comunicar oficialmente as partes interessadas o encerramento do projeto. Se for o caso,
deve-se também verificar a oportunidade de se estabelecer acbes de comunicagcdo que
possam promover o éxito da conclusdo do projeto em questdo, trazendo, assim,
beneficios para a imagem da organizacdo e do préprio Exército.

Art. 268. Deve o0 gerente preocupar-se, também, em reunir toda a
documentacdo produzida no decorrer da execucdo do projeto, desde sua concepcao, a
fim de que possa servir de memoéria e poderem ser aplicadas em outros projetos,
conforme a seguinte divisdo por assuntos afins:

| - Arquivos do projeto: EV, plano de gerenciamento do projeto, escopo, custo,
cronograma ou calendarios do projeto, registros de riscos, documentacdo de
gerenciamento de mudanca, acdes planejadas de tratamento de riscos e outros;

Il - Documentos de encerramento de projeto ou de fase do projeto: documentos
formais, ndo citados no item anterior, que atestam a conclusao do projeto, ou uma de
suas fases, que caracterizam a transferéncia das entregas do projeto concluido ou fase
concluida para outros responsaveis, caso isso tenha ocorrido. Durante o encerramento, 0
gerente de projeto revisara a documentacao de fases anteriores e de aceitacdo da AP (ou
eventualmente do cliente) a partir da verificagcdo do escopo e do(s) contrato(s), se houver,
assegurando de que todos os requisitos foram concluidos antes da finalizacdo do
encerramento. Se o projeto foi encerrado antes de seu prazo previsto, a documentacao
formal indica por que o mesmo foi encerrado prematuramente e formaliza os

procedimentos da transferéncia das entregas acabadas e inacabadas do projeto



cancelado para outros; e

lll - Licdes aprendidas e boas préticas: as informacdes histéricas, das licdes
aprendidas e das boas praticas sdo transferidas a base de conhecimento para o uso em
projetos ou fases futuras. Isso pode incluir informacdes a respeito de questdes e riscos
assim como questdes técnicas que funcionaram bem ou mal que podem ser aplicadas em
projetos futuros.

Paragrafo unico. O instrumento formal que caracteriza o cumprimento dessa
fase é o Termo de Encerramento do Projeto, conforme Anexo “U”, a ser assinado pelo
gerente do projeto e pela AP. Tal documento deveréa ser publicado em boletim interno da
organizacdo e em outras publicacdes julgadas necessarias.



ANEXO A
EXEMPLO DE CAPA PARA OS DOCUMENTOS

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

Escritorio de Projetos do Exército (EPEX)

PROJETO (nome por extenso)
NOME ABREVIADOQO (nome abreviado — caso o nome do projeto seja diferente)

DECLARACAO DO ESCOPO (nome do documento)

(numero da verséo)



ANEXO B
EXEMPLO DE HISTORICO DE REVISOES

HISTORICO DE REVISOES

Data Versao Descricao Autor Aprovacao
Gerente do
12/11/2012 Versao inicial do documento TC Balthazar Projeto
(data da (Dependendo da alteracao, a (Nome de quem (Autoridade
confecgéo mesma pode ser detalhada confeccionou o que
do neste campo) documento/alteracéo) | aprovou o
documento) documento)
] Em
12/11/2012 Alteracdo do Item 4.a. TC José - SCI .
confeccao
Revisdo geral e aprovacao .
31/03/13 Cel Pedro Gen Silva
14 | Cap VI
06/04/13 15 Aprovacéo Cap VI Cel Pedro Gen Silva
Revisdo VIl e IX (falta somente .
07/04/13 Cel Pedro Gen Silva
16 |o V)
07/04/13 Revisao final Cel Pedro Gen Silva
16/04/13 Revisao final Cel Pedro




ANEXO C
DIRETRIZ DE INICIAGAO DE PROJETO

MINJSTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

DIRETRIZ DE INICIACAO DO PROJETO (NOME DO PROJETO)

1. FINALIDADE
Regular as medidas necessarias a iniciacdo dos trabalhos do projeto (nome do

projeto)

2. OBJETIVO(S) DO PROJETO

(Listar todos os objetivos pretendidos com a implementacao do projeto.)

3. INFORMAGCOES RELEVANTES PARA A TOMADA DE DECISAO
(Apresentar resumidamente as principais informacdes julgadas relevantes para a iniciagao

do projeto.)

4. EQUIPE QUE CONFECCIONARA O ESTUDO DE VIABILIDADE
(Identificar todos os membros da equipe que conduzirdo o estudo de viabilidade,

conforme estabelecido abaixo:)

a. 1° Membro

1) Posto, Arma/Quadro/Servico e nome completo.
2) OM.

3) Funcéao.

4) Telefones funcionais.

5) Correio eletrdnico funcional.

b. 2° Membro



c. (Orientagcbes ao chefe da equipe para a solicitagdo formal a outras

organizacdes para a indicagao de representantes para o EV.)

5. DADOS TECNICOS

a. Metas do Projeto
(Estabelecimento do que deve ser feito e em qual prazo.)

b. Amplitude
(Uma ideia da amplitude da solucdo a ser entregue pelo projeto, para que seus
beneficios, custos e riscos possam ser estimados.)

c. Premissas
(Neste momento, € por meio de premissas que a AP vai “modelar’” o que deseja e a
concepcao inicial do empreendimento; essas premissas vao sendo analisadas pela
equipe do EV e, posteriormente, pela equipe do projeto, e discutidas com as demais
partes interessadas, ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, para ser validadas ou
nao, com reflexos nos riscos para o projeto; na pratica, a partir deste momento, a equipe
vai listando os indicadores para monitorar os riscos associados com cada premissa e
adotando medidas proativas para a transformacéo das premissas em entregas.)

d. Exclus®es e restricdes
(Limites as entregas do projeto e restricbes, dando foco aos trabalhos.)

e. Classificacdo Sigilosa
(Quando o for o caso.)

f. Infraestrutura necessaria e existente para o desenvolvimento do EV.

g. Riscos visualizados do estudo deste item.

6. RECURSOS DISPONIVEIS
a. (Quantificacéo dos recursos para serem empregados nas diversos trabalhos da
iniciagéo do projeto e suas fontes: financeiros, humanos, materiais, etc.)

b. (Alternativas de financiamento, caso necessario.)

(Nome e posto)
Autoridade Patrocinadora
(Observacao: caso algum dos itens acima ndo seja aplicavel ao estudo realizado, fazer

constar do referido item a seguinte expressao: “NAO APLICAVEL AO PRESENTE ESTUDO”.)



ANEXO D
ESTUDO DE VIABILIDADE DE PROJETO

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

ESTUDO DE VIABILIDADE DO PROJETO (NOME DO PROJETO)

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha__ de_
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. FINALIDADE
Apresentar o estudo de viabilidade realizado para subsidiar a elaboracdo do

projeto (nome do projeto.)

2. OBJETIVO(S) DO PROJETO

(Listar todos os objetivos pretendidos com a implementacao do projeto.)

3. RESULTADOS E BENEFICIOS PRETENDIDOS
(Resumir principais resultados e beneficios visualizados com a implementacéo do projeto

num horizonte de curto, médio ou longo prazo.)

4. EQUIPE DO ESTUDO DE VIABILIDADE

Identificar todos os membros da equipe que conduzird o estudo de viabilidade,
conforme estabelecido abaixo:

a. 1° Membro

1) Posto, Arma/Quadro/Servico e nome completo.

2) OM.



3) Funcéo.

4) Telefones funcionais.

5) Correio eletrdnico funcional.
b. 2° Membro

c. 3° Membro...

5. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

a. (ldentificacdo do objetivo estratégico ao qual o projeto esta vinculado.
Identificar, também, o programa ou o PEE que engloba o projeto, se houver.)

b. (Estratégias e acdes em curso para a conquista do objetivo estratégico para o
gual o projeto vai contribuir.)

c. Publico e organiza¢Bes diretamente atingidas pelos resultados do projeto.

d. Consequéncias visualizadas advindas da ndo implementacao do projeto.

e. Riscos visualizados do estudo deste item.

6. ALTERNATIVAS POSSIVEIS
(Citar as alternativas visualizadas para o projeto. O estudo de viabilidade sera feito para
cada alternativa proposta, se houver esta possibilidade. Por exemplo: para a dotacao de
um novo PRODE, as alternativas poderiam ser a aquisicdo no exterior, a fabricacao por
empresa nacional, o desenvolvimento pelo sistema de Ciéncia e Tecnologia do Exército

em parceria com empresa nacional, ou mesmo a modernizag&o do atual modelo.)

7. ESTUDO DOS FATORES LEGAIS

a. Andlise dos diplomas legais que sustentem a proposta do projeto.

b. (Levantamento de grupos de interesse, favoraveis e antagbnicos ao projeto.
Investimentos altos podem levar grupos antagonicos a tentar parar o projeto, por vias
legais, tdo logo seja anunciado o vencedor da licitagao.)

c. (Andlise dos grupos de interesse, concluindo sobre como influir em cada um
deles no sentido de fortalecer a favorabilidade e inverter o antagonismo.)

d. Riscos visualizados do estudo deste item.

8. ESTUDO AMBIENTAL
a. (Analise inicial, podendo haver a necessidade de elaboracdo de um Estudo de

Impacto Ambiental-EIA e do respectivo Relatério de Impacto ao Meio Ambiente-RIMA.)



b. AcOes a serem planejadas para impedir/minimizar impactos ambientais.
c. Resultados esperados das acdes a serem planejadas para impedir/minimizar
impactos ambientais.

d. Riscos visualizados do estudo deste item.

9. ESTUDO TECNICO

a. Metas do projeto
(Por exemplo: desenvolver a blindagem para a nova VBTP até 30 de marco de A; fabricar
o protoétipo da VBTP até maio de A; avaliar o prototipo até novembro de A.)

b. Amplitude
(Por exemplo: num projeto para implantar uma nova OM na area do CMA, a magnitude
podera ser desde um pelotdo Especial de Fronteira até uma Brigada completa.)

c. Localizacao
(Sera estudada a macrolocalizagdo e a microlocalizagdo do empreendimento. Por
exemplo: para o caso da implantacdo de um Batalhdo de Infantaria, a macrolocalizacao
determinara a cidade onde localizar essa OM, a microlocalizacdo o local dentro da
cidade.)

d. Técnicas e processos de engenharia necessarios
(Por exemplo: no projeto de desenvolvimento de um novo missil, devera ser estudada a
engenharia existente no pais capaz de desenvolver o sistema de guiamento. Com o
conhecimento existente, é viavel entregar o missil no prazo solicitado pela AP?)

e. Infraestrutura necesséria e existente para o desenvolvimento do projeto.

f. Alternativas técnicas para o projeto. (se houver)

g. Estimativa do ciclo de vida do(s) produto(s) do projeto.

h. (Necessidade de aumento de efetivos na organizacao para operar o(s) novo(s)
produto(s) ou sistemas. Necessidade de nova(s) OM.)

i. Licbes aprendidas de outros projetos similares.

j. Riscos visualizados do estudo deste item.

10. ESTUDO ECONOMICO
a. Quantificacdo dos custos do projeto e da operacdo do(s) seu(s) produtos(s).
b. Quantificacdo dos recursos a serem empregados nas diversas fases de

implantagéo do projeto e suas fontes.



c. Quantificacdo dos recursos a serem empregados na fase de operagcdo do
produto do projeto (custeio e investimentos necessarios a manter o produto em todo seu
ciclo de vida e sua fontes. Como exemplo podemos citar material de informéatica, material
de comunicacdes, movimentagdes, construcdes, viaturas, logistica integrada etc.)

d. Proposta de inclusdo em or¢camento do Exército.

e. Alternativas de financiamento, caso necessario.

f. Resultados econdémicos advindos da implementacao do projeto. (se houver)

g. Riscos visualizados do estudo deste item.

11. ESTUDO GERENCIAL

a. Projetos anteriormente concluidos pela organizacéo. (licoes aprendidas)

b. Estimativa do efetivo e constituicho da equipe indispensaveis para o
planejamento e execucao do projeto (discriminado por Posto/Graduacao e especialidade.)

c. Estimativa do regime de trabalho da equipe em proveito do projeto.

d. Prioridade do projeto dentre os demais projetos em implantacéo.

e. Consultorias necessarias para a implementacéo do projeto.

f. Espaco de tempo necessario para o planejamento e execuc¢do do projeto (em
datas.)

g. Espaco de tempo necessario para a obtengéo dos recursos.

h. Data limite para que seja compensadora a implementag&o do projeto.

i. Prazo viavel para implementacao do projeto.

J. Riscos visualizados do estudo deste item.

12. DISCUSSAO

a. (Sintese dos principais riscos e principais medidas a serem adotadas no
sentido de trata-los.)

b. (Demonstracéo da viabilidade do projeto pela comparacao entre os beneficios
advindos da sua implementacdo e 0S custos necessarios para a sua execucao e
operacao.)

c. (Pode ser o caso de comparar as alternativas possiveis de acordo com 0s
estudos realizados: fatores legais, ambientais, técnicos, econdmicos e gerenciais, caso
todas elas sejam viaveis.)

d. (Apresentacao das condi¢oes de sustentabilidade do projeto no tempo.)



13. PARECER

Da analise dos fatores levantados, a equipe que realizou o presente estudo é de
parecer (favoravel / desfavoravel) a implementacdo do projeto em questdo, devido aos
seguintes fatores: (Apresentar os fatores que déo sustentacdo ao parecer, concluindo
sobre a oportunidade presente ou futura de sua implementagéo. Outro parecer podera ser
a indicacdo da alteragdo da amplitude do projeto. Por exemplo, adotar o novo
produto/sistema em somente parte da organizacéo, fasea-lo ou, ainda, empreender um
projeto-piloto para o teste de conceito. Também podera propor novas premissas,
exclusdes ou restricdes, ou refinamento/eliminagdo das existentes. Nesses casos, a AP

devera ser informada das mudancas.)

(Nome e posto)
Chefe da Equipe do Estudo de Viabilidade

(Observacao: caso algum dos itens acima nao seja aplicavel ao estudo realizado, fazer

constar do referido item a seguinte expressao: “NAO APLICAVEL AO PRESENTE ESTUDO”.)



ANEXO E_
DIRETRIZ DE IMPLANTAGAO DO PROJETO

DAL=

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

DIRETRIZ DE IMPLANTACAO DO PROJETO (NOME DO PROJETO)

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha__ de_
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1.FINALIDADE

Regular as medidas necessérias a implantacdo do Projeto [nome do projeto.]

2.REFERENCIA(S)
(Citar todos os dispositivos legais que amparam o ato da implantacdo. O Estudo de

Viabilidade pode ser citado neste item.)

3.0BJETIVOS
a. Orientar os trabalhos relativos a implantagdo do Projeto [nome do projeto.]

b. (Citar outros objetivos julgados necessarios.)

4.CONCEPQAO GERAL
a. Justificativa do projeto

1) (Informar qual objetivo estratégico baliza o projeto, assim como estratégias e
acOes estratégicas relacionadas.)
2) (Informar em qual Programa ou PEE o projeto esta inserido, quando for o

caso.)



3) (Apresentar os fatores determinantes da acdo a ser realizada, tendo por base
estudos de estado-maior, estudos de viabilidade ou outros documentos que justifiqguem a
implantac&o do projeto, pois este item devera ser transposto para o Plano do Projeto, no

sentido de facilitar o planejamento executado pelo gerente ou supervisor.)

b. Objetivo(s) do projeto

(Listar todos os objetivos que se espera que o projeto atinja ao ser concluido.)

c. Prioridade do projeto

(Estabelecer a prioridade atribuida em termos de execugéo, assim como para a liberacéo

de recursos, caso haja simultaneidade com outros projetos.)

d. Orientacdes para o funcionamento do projeto

(Neste item, devem ser apresentados as premissas e 0S tOpicos que irdo nortear o
desenvolvimento do planejamento do projeto, como:)

1) situacao para o emprego operacional ou administrativo;

2) atuacao conjunta com outros 6rgaos ou Forcas;

3) tipo de acdes esperadas do projeto;

4) dispositivo legal para a execugéo do projeto;

5) direcionamento didatico e seus desdobramentos em relacdo aos Orgaos
responsaveis pela instrucao e pelo ensino militar, caso o projeto esteja contido na area de
instrucéo ou ensino militar;

6) integragdo com outros projetos ja existentes;

7) 6érgao gestor do projeto;

8) designacéao do local onde sera desenvolvido o projeto;

9) vinculacdes necessarias com os ODS, OADI, C Mil A e OM;

10) necessidade de regulacdo do funcionamento por legislacéo propria;

11) acréscimo de efetivo, assim como sua origem; e

12) outras premissas. (apesar de muitos dos itens acima serem premissas, posto
que poderdo estar fora do controle do gerente e da AP, procurar deixar claras as
hipoteses e cenarios levantados para modelar ou orientar o funcionamento do projeto,

para que a equipe possa focar no monitoramento dos riscos inerentes.)



e. Implantacdo
1) (Estabelecimento do cargo de gerente e, se for o caso, o de supervisor.)

2) (Atribuicao de responsabilidades especificas que ultrapassem o poder decisorio
do gerente.)

3) (Estabelecimento de marcos e metas consideradas impositivas no
planejamento do projeto pelo escalao superior.)

4) Faseamento do projeto. (se for o caso)

5) (Outras instrucdes julgadas necessarias.)

f. Organizacdo do projeto

(Instrucdes especificas quanto:)

1) composicéo da equipe:

a) designacéo do gerente do projeto; (se ja nao tiver sido feito)

b) designacéo do supervisor do projeto (quando for o caso); e

c) demais integrantes da equipe do projeto.

2) etapas impostas pelo escaldo superior;

3) regime de trabalho; (cumulativo ou exclusivo)

4) condicionantes para a elaboracéo de QO, QCP e QDMP, se for o caso;

5) movimentacédo de pessoal; (se for o caso)

6) supressao de etapas do projeto;

7) sistematica para a homeacado de instrutores e monitores; (caso o projeto se
refira a implantacdo de estabelecimento de ensino.) e

8) (demais instrugcbes ou premissas, estas devem estar explicitas como

premissas) que forem julgadas uteis.)

g._Recursos disponiveis para a implantacao do projeto

(Tecer comentarios a respeito do aproveitamento de equipamentos, materiais ja
adquiridos pelos 6rgdos de suprimento ou a serem remanejados em proveito do projeto,
assim como sobre a disponibilidade ou previsdo de recursos financeiros e seu respectivo

cronograma de desembolso.)

h. Exclusdes

(A AP deve ser clara quanto ao que devera ficar fora do escopo a priori.)



i._Restricbes
(Restricdes sao limites impostos ao gerente, principalmente as referentes a custo, prazo e

conducdo do projeto. Nao confundir com riscos. Restricdes ajudam a evitar 0s riscos

gerados por algumas premissas letra d.)

5. ATRIBUICOES
(Estabelecer as atribuicbes dos envolvidos no planejamento e na execucdo do projeto.

Como exemplo pode-se citar:)

a. Estado-Maior do Exército

b. ODS e OADI

c. Comandos Militares de Area e OM

d. Gerente do Projeto (exemplos de atribuicoes, evitando o que ja consta nestas
NEGAPEB.)

1) Designar os integrantes da equipe, atribuindo-lhes responsabilidades
especificas para a execucao do projeto.

2) Solicitar formalmente aos ODS, OADI, C Mil A e OM envolvidos no projeto a
indicacdo de representantes para compor a equipe do projeto.

3) Definir as necessidades de ligagbes com os diversos 6rgaos participantes do
projeto.

4) Definir o fluxo de informacbes necessarias a avaliacdo do projeto e os
indicadores de avaliagao.

5) Coordenar e controlar todas as atividades referentes ao projeto, inteirando-se
mesmo daquelas que sédo conduzidas por outros 0rgaos.

6) Realizar o acompanhamento fisico-financeiro da implantacéo do projeto.

7) Promover a avaliagao da implantacao do projeto.

8) Caso necessario, propor o aperfeicoamento do projeto a autoridade que

determinou sua implantacao.



9) Prestar contas periodicamente a autoridade que determinou a implantacdo do
projeto, via canal de comando, por intermédio do Relatério de Situagdo do Projeto (Neste
item, a AP podera determinar qual a periodicidade do relatorio).

10) Delegar competéncia ao supervisor, caso necessario.

11) Outras que se fizerem necessarias.

e. Supervisor do projeto (caso necessario)

1) Representar o gerente do projeto.

2) Secundar o gerente, assegurando a execuc¢ao de todas as atividades previstas
no item “d.” anterior.

3) Exercer controle e prestar contas ao gerente quanto ao desenvolvimento das
diversas etapas do projeto.

4) Identificar e comunicar ao gerente fatos que possam retardar o cumprimento
das etapas intermediarias de implantacéo, propondo ajustes e correcoes.

5) Manter estreita ligacdo com os representantes do projeto em outros 6rgaos.

6) Cumprir e fazer cumprir todas as acdes previstas no Plano do Projeto.

7) Submeter a aprovacao do gerente todos os documentos elaborados.

8) Outras que se fizerem necessarias.

6. PRESCRICOES DIVERSAS

a. As acOes decorrentes da presente Diretriz poderdo ter seus prazos alterados
pela AP.

b. Cabera, ainda, aos ODS, OADI, C Mil A e OM envolvidos:

1) designar, atendendo solicitacdo formal do gerente do projeto, um oficial
superior seu representante, informando os dados pessoais desse militar;

2) participar, por intermédio de seu representante, das reunides de coordenacao a
serem realizadas pelo 6rgdo que determinou a implantagdo do projeto, pelo gerente ou
pelo supervisor do projeto;

3) se necessario, propor alteracbes em agcdes programadas a AP; e

4) adotar outras medidas, na sua esfera de competéncia, que facilitem a

operacionalizacao desta Diretriz.

c. Estdo autorizadas todas as ligacbes necessarias ao desencadeamento das

acoOes referentes a conducéo deste projeto, entre o gerente e todos os 6rgaos envolvidos.



d. Para efeitos deste projeto, o gerente obedecerd a cadeia de subordinagéo
(definir a subordinacéo do gerente do projeto.)

e. Outras observacdes necessarias.

(Nome e posto)

Autoridade Patrocinadora



ANEXO F
DECLARAGAO DE ESCOPO

vy

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

DECLARACAO DE ESCOPO DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:
Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha__ de__

Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da
impressao para a assinatura.)

1. IDENTIFICACAO DO PROJETO

(Retirada da Diretriz de Implantacao do Projeto.)
a. Projeto: (Inserir o Nome do Projeto.)

b. Gerente do Projeto: (Posto e nome)

c. Supervisor do Projeto (opcional, posto e nome.)

2. JUSTIFICATIVA DO PROJETO
(Neste item € descrito, sucintamente, o problema ou a oportunidade que justifica o
desenvolvimento do projeto, fazendo-se uma breve descricdo da situacédo atual. Deve-se
contextualizar a importancia do projeto para a organizacéo e, se necessario, explicar os
impactos para 0 mesmo caso 0 projeto ndo seja executado. Deve-se, ainda, explicitar o
alinhamento estratégico do projeto. Normalmente, é baseada na Diretriz de Implantacao
do Projeto; se nao for refinada pelo gerente, basta citar o documento. Segue como
exemplo a criacdo de um Centro de Instrugéo abaixo.)

Atualmente, a manutencao de material X é dependente da empresa Y, com a qual
o Exército mantém contrato, havendo, portanto, a necessidade de especializacdo de
pessoal para execucao dessa tarefa.

Existe uma demanda anual para especializacdo de pessoal (oficiais e sargentos)
nas técnicas especificas de emprego e de manutencédo do material em questao.



O Exército necessita desenvolver e validar uma doutrina de emprego da Forga
Terrestre, no tocante ao emprego desse material.

Assim, a criacdo do Centro de Instrucéo viabilizara entre outras:

- a especializacédo do pessoal necessario para suprir a demanda para a tarefa de
manuten¢ao do material;

- 0 aprimoramento da doutrina de emprego do material,

- facilidade de coordenacéao, principalmente com o EME e COTER; e

- este projeto permitira (ou contribuira para) a consecucdo de _ Objetivo

Estratégico.

3. OBJETIVO(S) DO PROJETO
(Descrever o(s) objetivo(s) do Projeto — o que se quer alcancar com 0 projeto.
Normalmente, é baseado na Diretriz de Implantacdo do Projeto; se nao for refinada pelo
gerente, basta citar o documento. Pode ser subdividido em Objetivo Geral e Objetivos
especificos — opcional.)

EXEMPLO:

Implantar o Centro de Instrugéo Z.

4. ENTREGAS DO PROJETO
(Neste item sao descritas as entregas do projeto (produtos, servicos e/ou resultados),
incluindo resultados auxiliares, como documentos, relatérios, etc.)

EXEMPLOS:

a. Instalacdes para o funcionamento do Centro.

b. Legislacdo que dé amparo legal ao Centro.

c. Proposta de uma estrutura organizacional que proporcione o pleno
funcionamento do Centro.

d. Material para:

1) mobiliar as instalacdes;

2) informatizar o Centro; e

3) estabelecer a rede telefonica.

5. EXCLUSOES ESPECIFICAS (opcional)
(Relacionar as atividades que, por sua afinidade com a natureza do projeto, poderiam

fazer parte do mesmo, porém, néo faz parte do escopo do projeto.)



EXEMPLOS:

a. Elaboracéo do projeto para construgao.

b. Capacitacédo de recursos humanos.

c. Realizar a manutencédo do material recebido por remanejamento.
(Normalmente, € baseada na Diretriz de Implantacdo do Projeto, mas podem ter sido
alteradas, devido ao refinamento das informacdes existentes até 0 momento. Neste caso,

deixar isso claro para a AP.)

6. RESTRICOES (opcional)
(Descrever as restricdes do projeto, principalmente as referentes a custo, prazo, escopo e
gualidade. Incluir, se for o caso, as datas identificadas nos marcos do cronograma.
Normalmente, é baseada na Diretriz de Implantacdo do Projeto, mas podem ter sido
alteradas, devido ao refinamento das informacdes existentes até 0 momento. Neste caso,

deixar isso claro para a AP.)

7. PREMISSAS (opcional)
(Indicar as premissas impostas pela AP e assumidas pela equipe de planejamento até a
presente data. Normalmente, € baseada na Diretriz de Implantacdo do Projeto, mas
podem ter sido alteradas, devido ao refinamento das informacfes existentes até o

momento. Neste caso, deixar isso claro para a AP.)

8. ANEXOS:

ANEXO A - Estrutura Analitica do Projeto (EAP);

ANEXO B - Dicionério da EAP;

ANEXO C - Cronograma Fisico-Financeiro Inicial (somente para a aprovacao da

Declaracéao de Escopo pela AP).



ANEXO X — (Devem ser anexados todos os documentos referentes a requisitos

gue, no momento de apresentar esta Declaracao para a aprovacao, ja estejam prontos.)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

Aprovo:

Autoridade Patrocinadora



ANEXO G
ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO

SRS
e o

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

ANEXO A 4 DECLARACAO DO ESCOPO DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)
ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha__ de__
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1° EXEMPLO DE EAP (GRAFICO)

Centro de
Instrugdo Z
|
[ | | | | |
11 Ges_tao do 1.2 Instalagdes 1.3 Legislagao 1.4 Organizagdo 1.5 Material extra 1.6 Encerr.amento
projeto do pojeto
1.1.1 Gestdo das . .

- partes L] 121listade I 131 L 1s1ace || 1.5.1 Mobiligrio | ;1 Registro das
. necessidades Regulamento licdes aprendidas
interessadas

112 1.2.2 Remessa ao 1.3.2 Regimento 15.2 1.6.2 Liberagdo
=4 Planejamento do | == =" = s - 1.4.2QDM . " ¢
] DEC Interno Informatica dos recursos
projeto
1.13 1.2.3 Comparagao| 1.6.3
companhamentoj =4~ paracaolid 1 33 curriculos |b=s 1.43.. =4 1.5.3 Telefonia Encerramento do
com o projeto )
e controle projeto
=4 1.2.4 Reajustes |f=4 1.3.4 PLADIS — 1.5.4 ...
1.25
=4 Recebemento da | b= 135..
obra




i

(Para efeito de compreensao dos niveis da EAP, considera-se o “1. Centro de Instrugao’
como o primeiro nivel da EAP. No segundo nivel em amplitude, estdo as principais
atividades, caracterizadas pelos numeros “1.1 Gestdo do projeto, 1.2 Instalacdes, 1.3
Legislacéo, 1.4 Organizacao e 1.5 Material extra, 1.6 Encerramento do projeto”. Os niveis
abaixo de cada um deles sdo considerados niveis de profundidade.)
2° EXEMPLO DE EAP (ANALITICO)
1. Centro de Instrucéo Z
1.1 Gestao do Projeto
1.1.1 Gestao das partes interessadas
1.1.2 Planejamento do projeto
1.1.3 Acompanhamento e controle
1.2 Preparacéo das instalacdes (construcéao)
1.2.1 Elaboracgao da lista de necessidades para o ClI
1.2.2 Envio da lista ao Departamento de Engenharia Construcéo - DEC
1.2.3 Comparacéo da lista com o projeto elaborado pelo DEC
1.2.4 Reajustes necessarios
1.2.5 Recebimento das instalacdes construidas
1.3. Preparacéo da legislacao
1.3.1 Proposta de Regulamento
1.3.2 Proposta de Regimento Interno
1.3.3 Proposta de Curriculos, em coordenag¢do com o Departamento de
Ensino e Pesquisa — DEP.
1.3.4 Proposta de Plano do Disciplinas (PLADIS), em coordenac&o com

o Departamento de Ensino e Pesquisa — DEP

1.4 Estrutura Organizacional
1.4.1 Proposta de QCP
1.4.2 Proposta de QDM

1.5 Material fora do QDM
1.5.1 Mobiliario para escritério
1.5.2 Material de informatica

1.5.3 Material de telefonia



1.6 Encerramento
1.6.1 Registro das licbes aprendidas
1.6.2 Liberacéo de recursos

1.6.3 Encerramento do projeto

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto



ANEXO B a DECLARACAO DO ESCOPO DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

~ ANEXO H
DICIONARIO DA EAP DO PROJETO

MII\JISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

DICIONARIO DA EAP

Preparado por:
Data:
Aprovado por:

Data:

Revisado em:
Folha___ de_

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da impressao para a assinatura.)

Atividade / Pacote de

Descricdo/Especificacdo | Entrega(s) e Critério(s) de aceitacao

Responsavel

— Trabalho
1 Implantggéo do S_is'tema ) Gerente do projeto
Operacional Defesa Antiaérea.
Obtencdo do Sistema de
e . Gerente do
1.1 |materiais de DAAe de Baixa - Projeto

Altura — Fase 1




. . Sec Msl Bx Altu e integrado ao legado
Obtencdo das Secbes de | gyistente nas Organizagdes Militares
Artilharia _ Antiaerea | (oM) de AAAe e respectivo Suporte
i _ _|(AAAe)  constituidas  por|| ogistico Integrado (SLI). _
Obtencdo do Sistema Secdo |misseis AAe tipo o ) o DCT, Equipe de
1.1.1 |de Missil Baixa Altura (Sec Msl |seguidor de facho, Centro |Aceitacao conforme a Portaria N° 139-| Gerenciamento do
Bx Altu) de Operacdes Antiaéreas|EME, de 17 SET 2012, que aprova os Projeto
Eletrénico de  Secdo | Requisitos Operacionais Basicos (ROB)
(COAAe Elt Sec), Radar|N® 03/12 — Sistema Operacional Defesa
de Busca (SABER M60) Antiaérea (Sist Op DA Ae) e Requisitos
Técnico Basicos (RTB) decorrentes.
Aceitacdo conforme a Portaria N° 139-
Aquisicdo do Sistema de EME, de 17 SET 2012, que aprova 0s
1.1.2 |Comunicagbes da Sec Msl Bx ROB N° 03/12 — Sist Op DA Ae e C COM GEx
Altu Requisitos Técnico Basicos (RTB)
decorrentes.
Local e data.
(Nome e Posto)
Gerente do Projeto
Aprovo:

Autoridade Patrocinadora




ANEXO C a DECLARACAO DO ESCOPO DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

ANEXO |
CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO INICIAL

MII\JISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

CRONOGRAMA FiSICO-FINANCEIRO INICIAL

Data:

Data:

Preparado por:

Aprovado por:

Revisado em:
Folha__ de_

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da impressao para a assinatura.)

ltem

Atividades/Tarefas

Custos Estimados
(em mil R$)

Cronograma
2013 2014 2015 2016 2017 2018
1° 2° 1° 2° 1° 2° 1° 2° 1° 2° 1° 2°
Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem | Sem




Obtengdo do Sistema de

1.1 | materiais DAAe Bx Altu - Fase | R$ XXX. XXX, XX
1
Desenvolvimento tecnologias
1.2 DAAe R$ XXX XXX, XX
Obtencéo do Sistema de
1.3 Materiais DAAe Bx Altura - R$ XXX XXX, XX
Fase 2
Obtencdo do Sistema de
1.4 materiais DAAe Média Altura R XXX XXX XX
15 Auvaliacdo do Sist Op Aae R$ XXX XXX, XX
16 Obtencéo da,ln_fraestrutura RS XXX XXX XX
Logistica
1.7 Infraestrutura Educacéo R$ XXX XXX, XX
TOTAL R$ XX XXX, XX

R$ R$ R$ R$
KXXXXX | XXXXXX [ XXXXXX [ XXXX XX

R$
X XXX, XX

R$
X XXX, XX

(Obs: - A unidade de tempo utilizada neste cronograma pode ser Ano, Més, Semana, Dia, conforme a duracgao total do projeto, tomando

o cuidado para que a distribuicdo total seja compativel com uma folha de papel A4. Para aprovacao da Declaracdo do Escopo pela AP,

normalmente deve conter somente até o 3° nivel da EAP.)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto




ANEXO J
PLANO DO PROJETO

MINJSTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha__ de_
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. IDENTIFICA(;AO DO PROJETO
a. Autoridade Patrocinadora (funcional): Ch DCT
b. Autoridade Solicitante (funcional): Ch EME

c. Equipe do Projeto:

1) Gerente do Projeto:
Telefone:
Email:

2) Supervisor do Projeto:
Telefone:
Email:

c. Data de inicio do Projeto:

d. Data prevista para o término do Projeto:

e. Sintese do Projeto:

(Neste item, o gerente deve fazer uma sintese de seu plano de acédo, usando a
ferramenta 5W2H, para que pessoas que nao integram a equipe do projeto possam,

sumaria e rapidamente, ter acesso a informacgdes, sem a necessidade de consultar os

anexos.)



Acdes a realizar Quem? Como? Onde? Por qué? Custos
(O qué?)

Prazos

2. OBJETIVO(S) DO PROJETO

(Listar todos os objetivos pretendidos com a implementacao do projeto.)

3. INFORMACOES ADICIONAIS (opcional)

4. ANEXOS

ANEXO X - Declaracéao de Escopo

ANEXO X - Cronograma

ANEXO X - Plano de Gerenciamento dos Custos e do Orcamento
ANEXO X - Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos
ANEXO X - Plano de Gerenciamento de Comunicacdes

ANEXO X - Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas
ANEXO X - Plano de Gerenciamento de Riscos

ANEXO X - Plano de Gerenciamento da Qualidade

ANEXO X - Plano de Gerenciamento de Mudancas

ANEXO X - Outros julgados necessarios

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

Aprovo:

Autoridade Patrocinadora




ANEXO K
CRONOGRAMA DO PROJETO

g

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

CRONOGRAMA DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Data:

Data:

Preparado por:

Aprovado por:

Revisado em:

Folha__ de_

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido

impressao para a assinatura.)

1° EXEMPLO DE CRONOGRAMA

no momento da

N° Responsav DEpEme (e
EAP Atividades / Tarefas Inicio Fim ol ncias
REMANESCENTE ADEQUACAO DA 92 CIA
1| COM 01/07/13 | 10/12/13 | TC Jonas
1.1| PAVILHAO COMANDO 01/07/13 | 10/12/13 | Maj Ferreira

1.1.1 SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS | 01/07/13 | 10/12/13 | Ten Sillas
1.1.1. SERVICOS TECNICOS

1| PROFISSIONAIS 01/07/13 | 09/08/13 | Ten Sillas
1.1.1. SERVICOS AUXILIARES E

2| ADMINISTRATIVOS 01/07/13 | 10/12/13 | Cap Gilberto
1.1.1.

3 TAXAS, IMPOSTOS E LICENCAS 01/07/13 | 09/07/13 | Cap Gilberto
1.1.1. SERVICOS DE DEMOLICOES E Ten

4| REMOCOES 01/07/13 | 26/07/13 | Eduardo
1.1.2 EDIFICACAO 10/07/13 | 10/12/13 | Cap Oliveira
1.1.3 INFRAESTRUTURAS 10/07/13 | 10/09/13 | Ten Sillas
1.1.3.

1 REDE ELETRICA 10/07/13 | 20/08/13 | Ten Sillas 8
1.1.3. REDE ELETRICA/ILUMINACAO

2 | EXTERNA/SPDA 10/07/13 | 20/08/13 | Ten Sillas 8
1.1.3.

3 EQUIPAMENTOS ESPECIAIS 29/07/13 | 06/08/13 | Ten Sillas 11TT
1.1.3. Ten

4 POCOS/ CISTERNA/ CACIMBAS 31/07/13 | 10/09/13 | Eduardo 15TT

1.2| PAVILHAO PELOTAO COMUNICACAO 01/07/13 | 10/10/13 | Cap Oliveira

1.2.1 SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS | 01/07/13 | 10/10/13 | Ten Sillas




1.2.1.

SERVICOS TECNICOS

1| PROFISSIONAIS 02/10/13 | 10/10/13 | Ten Sillas 45
1.2.1. SERVICOS DE DEMOLICOES E Ten
2| REMOCOES 01/07/13 | 12/07/13 | Eduardo
Cap
1.2.2 EDIFICACAO 01/07/13 | 10/10/13 | Oliveira
1.2.2.
1 INSTALACOES ELETRICAS 05/08/13 | 30/08/13 | Ten Sillas 41
1.2.2. INSTALACOES
2| TELEFONICAS/LOGICAS/CFTV 02/09/13 | 13/09/13 | Ten Sillas 39
Cap
1.3| PAVILHAO GARAGEM 01 01/07/13 | 08/10/13 | Oliveira
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2° EXEMPLO DE CRONOGRAMA:

Nimero da |Nome da tarefa

estrutura
topicos

Duragdo

1| - REMANESCENTE ADEQUACAO DA 92 CIA COM

11
111
1111
1.1.1.2
1.1.1.3
1114
1.1.1.5
1.1.2
113
1.1.3.1
1.1.3.2
1.1.3.3
1134
1.2
1.2.1
1.2.1.1
1.2.1.2
1.2.2
1.2.2.1
1.2.2.2
1.2.2.3
1224
1.2.2.5
1.2.2.6
1.2.2.7
1.2.2.8
1.3

l117 dias

- PAVILHAO COMANDO
= SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS
SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS
SERVICOS AUXILIARES E ADMINISTRATIVOS
TAXAS, IMPOSTOS E LICENCAS
SERVICOS DE DEMOLICOES E REMOCOES
CANTEIRO DE OBRAS
+ EDIFICACAO
=/ INFRAESTRUTURAS
REDE ELETRICA
REDE ELETRICA/ILUMINACAQ EXTERNA/SPDA
EQUIPAMENTOS ESPECIAIS
POCOS/ CISTERNA/ CACIMBAS
~ PAVILHAO PELOTAO COMUNICACAO
=/ SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS
SERVICOS TECNICOS PROFISSIONAIS
SERVICOS DE DEMOLICOES E REMOCOES
- EDIFICACAD
INSTALACOES ELETRICAS
INSTALACOES TELEFONICAS/LOGICAS/CFTV
REVESTIMENTOS E TRATAMENTOS SUPERFICIAIS
PISOS/SOLEIRAS/RODAPES/DEGRAUS
ESQUADRIAS/FERRAGENS/ARMARIOS EMBUTIDOS
VIDROS/ESPELHOS
PINTURAS
LIMPEZA
- PAVILHAO GARAGEM 01

Local e data.

117 dias
117 dias
30 dias
117 dias
7 dias
20 dias
7 dias
110 dias
45 dias
30 dias
30 dias
7 dias
30 dias
74 dias
74 dias
7 dias
10 dias
74 dias
20 dias
10 dias
25 dias
15 dias
5 dias

7 dias
20 dias
7 dias
72 dias

Custo

RS 002.275,60
RS 726.846,24
R$ 64.510,41
RS 9.848,27
RS 41.746,38
RS 425,25

RS 329,68

RS 12.160,83
RS 603.467,76
RS 58.868,10
RS 22.538,18
RS 15.982,86
RS 467,73

RS 19.879,33
RS 91.436,15
RS 1.295,50
RS 705,72

RS 589,78

RS 00.140,65
RS 28.447,16
RS 5.884,42
RS 14.932,92
RS$5.112,65
RS 1.171,60
RS 4.989,01
RS 28.944,62
RS 658,27

RS 34.200,84

Inicio

Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Qua 10/07/13
Qua 10/07/13
Qua 10/07/13
Qua 10/07/13
Seg 29/07/13
Qua 31/07/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Qua 02/10/13
Seg 01/07/13
Seg 01/07/13
Seg 05/08/13
Seg 02/09/13
Seg 01/07/13
Seg 05/08/13
Seg 01/07/13
Seg 26/08/13
Qua 04/09/13
Qua 02/10/13
Seg 01/07/13

Término

Ter10/12/13
Ter 10/12/13
Ter 10/12/13
Sex 09/08/13
Ter10/12/13
Ter 09/07/13
Sex 26/07/13
Ter 09/07/13
Ter10/12/13
Ter 10/09/13
Ter 20/08/13
Ter 20/08/13
Ter 06/08/13
Ter 10/09/13
Qui 10/10/13
Qui 10/10/13
Qui 10/10/13
Sex 12/07/13
Qui 10/10/13
Sex 30/08/13
Sex 13/09/13
Sex 02/08/13
Sex 23/08/13
Sex 05/07/13
Ter 03/09/13
Ter01/10/13
Qui 10/10/13
Ter 08/10/13

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

Predeces| b

uTr
15TT

41
a9

41
4111
42

& B

flun/13  [07/ul/13  [04/Ago/13 [01/Set/13  [29/Set/13  [27/0ut/13 [24/Nov/13
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ANEXO L
PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS E DO ORCAMENTO DO PROJETO

MINJSTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS E DO ORCAMENTO DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:
Data: Revisado em:

Aprovado por: Folha___ de_

Data:
(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da impressao para a assinatura.)

- _ Natureza da Prazo limite
N° na EAP | Pacote de Trabalho Discriminagao UGR/UGE
Ac Org Despesa . p/ receber os| Valor R$
€) (b) (c) beneficiada
(ND) recursos

1.2 Instalacdes 14N3

Recebimento da | Conjunto de instalacbes do Centro de
125 . 4490.51.00

obra Instrucao.




1.4 Material Extra 20FP
01 Triturador de Papel - Marca Meno,
4490.52.36
Modelo C5200.
01 Bebedouro tipo Garrafdo, com
~ 44490.52.39
1.4.1 Mobiliario garrafdo.
03 Circulador de Ar , marca Arno 45 cm. 4490.52.12
01 Rotulador eletrénico P-Touch, modelo
) 490.52.36
PT-65 (fita 1/2 pol).
36 Microcomputadores Pentium 1V, com
] 4490.52.35
MS Office 2003 e WXP.
1.4.2 Informatica 02 Impressoras Deskjet HP 9300 | e |
4490.52.32
(imprime folha A3).
01 Impressora Deskjet HP 8150 4490.52.32 |
Legenda:

(a) Preencher com a numeracgéo da EAP.

(b) Preencher somente com os pacotes que impliquem aquisicdo.



(c) Descrever o que sera adquirido ou contratado para o projeto.

Local e data.

(Nome e Posto)
Gerente do Projeto



ANEXO M
PLANO DE GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

o

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DE GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:
Data: Revisado em:

Aprovado por: Folha__ de_
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. FINALIDADE

(O Plano de Gerenciamento dos Recursos Humanos devera regular as medidas e
orientacdes sobre como os recursos humanos do projeto serdo definidos, mobilizados,

gerenciados e controlados.)

2. ORGANOGRAMA DO PROJETO

(E uma exibic&o grafica dos membros da equipe do projeto e suas rela¢des hierarquicas.

Segue abaixo um exemplo.)

Gerente do
projeto

Comité de
Controle de
Mudangas -

Supervisor

Encarregado das Encarregado das Encarregado da | |Encarregado dos
Riscos

Aquisi¢des Obras | Logistica




3. GESTAO POR COMPETENCIAS (exemplo)

o Descricao dos ) . Acdes
Competéncia _ Nome Situacao* .
atributos Necessarias**
Comunicacgéo, _
o . Necessita de
_ negociacgao, gestao L
Gerenciar ) . ) . Capacitagéo em
_ de projetos Gen Davi Equipe do projeto
Projetos o Espanhol -
complexos e fluéncia
avancado
em Espanhol.
Aguardar
Gerenciamento de Implantacéo do
Gerenciar riscos e auditoria de Cel a disposicdo as 2% e nacleo de
Riscos riscos - 1ISO Marcos 3% feiras gerenciamento
31000:2009 de riscos dos
PEE
_ Mobilizar uma
Planejar a ) )
o Ciclo de vida do Falta pessoa em
Logistica . - R
PRODE critica outra OM, a
Integrada o
distancia

* Membro da equipe, a disposicdo em tempo integral, a disposi¢cdo em tempo parcial (2 dias por semana,

por exemplo), entrega por tarefa, equipe a distancia, outros.

**Necessita capacitacdo em tal area, necessita adquirir tal ferramenta, estabelecer processo, outros.

(Inicialmente, deve-se fazer uma lista das competéncias necessarias ao projeto. A partir
delas, o gerente vai planejar como gera-las, por meio da mobilizacdo de pessoas,
treinamento, apoio externo, equipes ad hoc, parcerias, contratacdo de pessoas/servicos

etc.)

4. EQUIPE DO PROJETO

(Apresenta a relacéo dos integrantes, bem como funcéo e meios de contato. Exemplo:)

Nome Area/Cargo e-mail Telefone

NO




5. FUNCOES E RESPONSABILIDADES

(Uma boa solucao é apresentar uma matriz de responsabilidades dos membros da equipe

em relacdo as atividades que devem ser executadas conforme exemplo abaixo.)

Outras
Planos responsabilidad
es
*
N° Nome Area g
o o g %ﬂ %) 8
o [ —
o Sla |z |z |2|8 |8
(&) >S5 = x c 0 —
w |+ S £ |X [e)
(o4 o o
@)
OoDS/
1 Cel Carlos R, | A A A
Btl/secao/etc A|C
2 Ten Claudio R | I R R
3 Sgt Marcos R R
4
R — Responséavel, autoridade que responde pela tarefa; E encarregado por executar a tarefa;

C — Consultado (pessoa com conhecimento para orientar o planejamento e execu¢do da tarefa)
| - Informado

* Caracterizar responsabilidades por aplicagdo de recursos, tomar decisdes, assinar documentos, etc.
6. AVALIAC}AO DE RESULTADOS DA EQUIPE DO PROJETO

(Descreva os procedimentos de avaliagcdo de resultados dos membros da equipe do

projeto, e a frequéncia da avaliacéo, se for o caso. Exclui as avaliacdes previstas pelo
DGP.)

Local e data.

(Nome e Posto)
Gerente do Projeto
(Observacao: caso algum dos itens acima nao seja aplicavel ao estudo realizado, fazer

constar do referido item a seguinte expressao: “NAO APLICAVEL AO PRESENTE ESTUDO”.)



ANEXO N )
PLANO DE GERENCIAMENTO DAS COMUNICAGOES

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DE GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES
PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha___ de__
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. INTRODUCAO

(Este plano tem por objetivo o estabelecimento das formas de comunicacgéo para o projeto
X, bem como as informacdes de métodos e ferramentas a serem utilizados nesse

processo.)

2. REQUISITOS DE COMUNICAGAO DAS PARTES INTERESSADAS

(Identificar os requisitos, os meios e a frequéncia de comunicacao exigida para atender as

partes interessadas e o projeto. Pode ser utilizada uma tabela para este item.)

3. RESPONSABILIDADES DE COMUNICAGAO

(Indicar os responsaveis pela divulgacdo das informacdes do projeto, separados,
preferencialmente por setor. Exemplo: Fulano de Tal é responsavel pelas informacdes ao

ODS X. Estas informacdes podem integrar a tabela anterior.)



4. TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E COMUNICAGOES

(Indicar a tecnologia de informacdo e comunicacfes a ser utilizada, os métodos e
ferramentas especificos para o gerenciamento das informa¢gBes do projeto. Indicar a
necessidade de treinamento de elementos da equipe do projeto para utilizacdo da

tecnologia.)

5. ARQUIVO DAS INFORMACOES DE PROJETO

(Indicar a localizagéao do arquivo dos documentos do projeto e a forma de consulta. Se os
documentos forem arquivados eletronicamente, indicar forma de consulta, senha de

acesso, etc.)

6. REUNIOES

(Indicar o tipo do evento: Reunido Inicial, Reunido Decisoéria, de Progresso, de Aceitacao,
Extraordinarias, de Encerramento do Projeto. Indicar o objetivo do evento. Indicar dias e
horérios agendados, ou frequéncia para as reunides sistematicas do projeto. Indicar os
participantes das reunifes ou grupos de audiéncia e as providéncias a serem tomadas

para a realizacdo das mesmas. Indicar a frequéncia.)

8. DOCUMENTOS DO PLANO DE COMUNICACAO

a. Diéario do Projeto

(Definir o formato, se arquivo digital, livro ou outro, e aspectos que devem ser registrados,
como 0s seguintes exemplos: data de insercao; problema, acdo, evento ou comentario;
pessoa responsavel; data alvo; resultados. O ideal é que contenha ainda as seguintes
informacdes: data; prazo contratual em dias e dias decorridos; descricdo dos servicos
executados no dia em conformidade com as programacoes; efetivo de méao-de-obra e
equipamentos no dia; condicbes gerais do local de trabalho; Interrupcéo do trabalho se
houver, indicando causa e tempo de parada; ocorréncias e observagdes importantes que

devem ser registradas como interferéncias, falta de projeto, greve, etc.)



b. Ata da Reunido

(Neste item devera ser especificado a forma, o responsavel pela confec¢do das atas, o
responsavel pela aprovacdo e emissdo, e o meio de emissdo. O formulédrio Ata de
Reunido, apresentado no Anexo “V”, é um exemplo a ser utilizado nas reunides do

projeto.)

c. Relatério de Situacdo do Projeto

(Neste item devera ser especificado a forma, a frequéncia em que o relatorio devera ser
emitido, o responsavel, para quem, por quem e o meio de emissdao. O Anexo “T”
apresenta um roteiro para elaboracdo do Relatério de Situacdo do Projeto. A AP podera
determinar outros itens a serem incluidos no relatério, com o auxilio do escritério de

projetos, se houver.)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

(Observacao: caso algum dos itens acima néo seja aplicavel ao estudo realizado, fazer

constar do referido item a seguinte expressao: “NAO APLICAVEL AO PRESENTE ESTUDO”)



ANEXO O
PLANO DE GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DE GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS
PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha__ de_
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. IDENTIFICACAO DAS PARTES INTERESSADAS (pode ser uma tabela)

a. Nome da parte interessada:

b. Grupo de interesse: (equipe de projeto, fornecedor, 6rgaos do governo, ODS,

etc.)

c. Cargo na unidade: (Ex.: Subcomandante Logistico — COLOG.)

d. Funcédo no projeto: (gerente do subprojeto, gerente financeiro, engenheiro do

sistema, nenhuma, etc.)

2. EXPECTATIVA COM O PROJETO OU PRODUTO DO PROJETO
(Pode ser incluida na tabela acima, se houver. Indicar qual a expectativa o interessado
tem em relacédo ao projeto e aos resultados do projeto. Relacionar, se for o caso, qual o
impacto que o projeto trara para o interessado. Indicar os interesses das partes
envolvidas que possam afetar negativamente ou contribuir para o projeto. Dependendo no
nivel de impacto, negativo ou positivo, pode se tornar necessario o sigilo desse

documento, ou parte dele, para o tratamento mais adequado do assunto.)



3. REQUISITOS DO PROJETO OU DO PRODUTO DO PROJETO
(Relacionar os requisitos do produto e/ou do projeto fornecidos pelas partes interessadas

para atender as suas demandas/necessidades.)

4. RESTRICOES E EXCLUSOES

(Indicar restricdes e exclusbes apresentadas pelas partes interessadas.)

5. PREMISSAS E RISCOS
(Registrar a avaliacao feita das premissas da AP e da equipe do projeto e as préprias
premissas levantadas pelos interessados, 0 mesmo ocorrendo com 0S riScCos e as

possiveis respostas para trata-los.)

6. RECURSOS A SEREM FORNECIDOS PARA O PROJETO
(Indicar quais recursos cada parte interessada fornecera para o projeto, SFC.)

7. GRAU DE ENVOLVIMENTO NO PROJETO.

(Avaliar o grau de envolvimento de cada parte interessada.)

8. POSSIVEIS MUDANCAS NO PROJETO
(Listar quais as possiveis mudancas no projeto ou em um produto especifico do projeto

solicitadas pelos interessados. Se for o caso, colocar identificagéo do pacote de trabalho.)

9. REQUISITOS E FREQUENCIA DE COMUNICACAO
(Identificar os requisitos, os meios e a frequéncia de comunicacao exigida para atender as
partes interessadas e o0 projeto. Pode fazer parte do Plano de Gerenciamento das

Comunicag0es.)

10. AVALIACAO DE IMPACTO
(Aplicar técnicas para avaliacdo de cada interessado, com vistas a definir a estratégia
para cada um deles. Exemplo: matriz de poder e interesse ou poder e influéncia, poder e

impacto...)



S
@ L Y . . )
Manter Satisfeito Gerenciamento Intensivo
(alto, baixo) (alto, alto)
Poder | N /
@ _ . A . N
Monitorar (esforco minimo) Manter informado
(baixo, baixo) (baixo, alto)
N AN A
Interesse

(Essa classificacdo ira ajudar na definicho da estratégia para obter apoio e reduzir
obstaculos. Esse plano pode ser desenvolvido em formato de tabela, para facilitar o

controle e o registro de todas as partes interessadas do projeto.)

11. ESTRATEGIA PARA OBTER APOIO E REDUZIR OBSTACULOS
(Indicar as possibilidades e estratégias para obter apoio e reduzir obstaculos. Indicar, se
for o caso, o perfil das partes interessadas. Dependendo no nivel de impacto, negativo ou
positivo, pode se tornar necessario o sigilo desse documento, ou parte dele, para o

tratamento mais adequado do assunto.)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

(Observacao: caso algum dos itens acima ndo seja aplicavel ao estudo realizado, fazer

constar do referido item a seguinte expressao: “NAO APLICAVEL AO PRESENTE ESTUDO”.)



PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

ANEXO P
PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

Preparado por:
Data:
Aprovado por:
Data:

Revisado em:
Folha___ de__

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da impressao para a assinatura.)

Cat | Situagéo x SHEGEIE
N° Descricéo L Estratégia Acao Proposta Desejada | Rspnl | Data
g Inicial (d) i
(@) (b) Q) (e) @ | ® | O
Pl I ]C () P[I]C
Reducéo dos
1 | recursos  previstos| § | 5| A [ M| Aceitar i Bl AlM i i
para o projeto pelo
EB.




- Fazer constar na Nota Fiscal as
Material de informatica %trireaggc?(fr para que sejam sanadas pelo
2 | em desacordo com o E | A|M | A| Transferir i . . M| B M| ...... | ...
o - Informar Set Ags para que providencie as
licitado. ; . .
medidas Adm necessarias junto ao
fornecedor.
Inexisténcia de
recursos para as - Retirar as reunides sociais do
3 reunides sociais de G | A| B | M| Prevenir |planejamento e promover a integragdo da|B | B |B| ...... | ......
integracao da equipe equipe por outros meios.
do projeto.
Integrantes da equipe, - Prolplor a capacitacao do(s) militar(es) ao
classificados pelo " escalao superior. A .
4 T 1A M|A Mitigar |- Aproveitar a experiéncia de outros|A| B |[M| ...... | ......
DGP, fora das . . .
. integrantes para difundi-la aos menos
referéncias propostas. )
experientes.
LEGENDAS:
Situacdo Atual é a situacao Estra_tegla a ser
Ordem de ) aplicada no
o . . A em que se encontra o risco :
prioridade Descrigéo do risco Categorizacao do . o o tratamento ao risco
(@) - (b) ; o (| = ! 5 (d)| identificado inicialmente |(e)|. -
atribuida ao identificado. risco identificado. N - identificado (lembrar
: quanto a Probabilidade,
risco. e gque pode ser
Impacto e Criticidade. o
positivo).
Acao proposta Criticidade é a
: Posto e nome de . : . .
para neutralizar, : ~ . . . Data visualizada para a medida do risco e
. Situacdo Desejada apos quem tomara as | . . ~ ~ .
()| amenizarou |(Q) (h) A () | implementacdo da acdo | (j) | calculada com base
. o tratamento. providéncias pela . . _
aproveitar o ~ proposta. na formula: C=
risco. a¢ao proposta Pxl.




(c) Categorizacao

Técnico

Externo

Organizacional

Oom-

Gerencial

(d) Situacéao

Atual / (g) Situacéo Desejada

(P) Probabilidade (I) Impacto (C) Criticidade
B Baixa B Baixo B Baixa
M Média M Médio M Média
A Alta A Alto A Alta
RISCO INDICIOS PONTO DE DECISAO
Local e data:

(Nome e Posto)
Gerente do Projeto




ANEXO Q
PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

MINJSTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE DO PROJETO (INSERIR NOME DO PROJETO)

Preparado por:
Data: Revisado em:

Aprovado por: Folha__ de__
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da impressao para a assinatura.)

1. QUALIDADE DO PRODUTO
(Observacdes: Sugere-se que o Plano seja subdividido, conforme o exemplo, pelas atividades constantes em cada nivel da EAP, no que

for aplicavel ao controle da qualidade.)

. _ Avaliacéo do .
Requisitos da Indicador de Acdo Encarregado _
) Metas _ Desempenho Recursos | Treinamento
Qualidade Qualidade Real (a) Proposta (a) (b)

eal (a




1. Para a atividade relativa a pessoal

Orcament
) Doc ao .
Efetivo da . o relativo
. . . Escaldo .
OM de Efetivo existente Percentual de Efetivo . a .
o o _ | Superior | Nao
acordo com o | de oficiais igual a | claros de oficiais existente igual | | .. transferén .
_ para ) aplicavel.
QCP 80% dos claros. preenchidos. a 75%. cia de
completar
aprovado. pessoal.
os claros.
(DGP)
Efetivo da Oficiar ao L
) _ . . Orcament | Capacitagcao
equipe Efetivo qualificado | Percentual Pessoal Escaléao .
. _ N N . orelativo |em
qualificada igual a 100% do qualificado. gualificado sSuperior | e, . .
o . ao ensino. | gerenciamen
conforme o solicitado. igual a 60%. para a _
o L (DEP) to de projeto.
solicitado. qualificagao.
Oficiar ao
Pessoal da . Orgcament
_ Escalédo .
equipe de | 100% do pessoal 70% da . o relativo
_ | Percentual dentro o Superior . Né&o
acordo com | obedecendo a o referenciacdo | 0 | e a transf de o
o o da referenciacao. _ para a aplicavel.
referéncias referenciagao. obedecida. L pessoal.
o substituicéo
solicitadas. (DGP)

do pessoal.

2. Para a atividade relativa a construcéo.




(a) Campos preenchidos durante a execuc¢ao do projeto.
(b) Refere-se a pessoa encarregada pelas atividades de controle da qualidade, definida por ocasido da designacdo funcional dos

integrantes da equipe constante no Plano do Projeto.
2. REQUISITOS
(Neste item, o gerente devera anexar todos os documentos referentes aos requisitos, ja consolidados e prontos para servirem de base

para o controle da qualidade e para os processos de contratos e aquisicoes.)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto



ANEXO R
PLANO DE GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

PLANO DE GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

Preparado por:

Data: Revisado em:
Aprovado por: Folha___ de__
Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. INTRODUCAO

Este plano tem por objetivo o estabelecimento dos processos para o
gerenciamento das mudancas ocorridas no projeto (nome do projeto), bem como as
informacdes envolvendo os critérios para a identificacdo, para a andlise e para a

aprovacéo das mesmas.

2. ASPECTOS GERAIS

(Descrever as informacdes necessarias para o detalhamento do Plano. Detalhar, por

exemplo, se sera criado o Comité de Controle de Mudangas-CCM.)

3. SITUACOES QUE CARACTERIZAM MUDANGCAS NO PROJETO

(Descrever as definicdbes das situacdes que caracterizam mudancas no projeto, bem
como a descricdo dos principais documentos do projeto que poderdo sofrer mudancgas ao
longo do planejamento, da execugéo e do encerramento do mesmo. Neste contexto, pode
ser considerado solicitacdo de mudanca qualquer solicitacdo que cause impacto em

produtos homologados/publicados em fases anteriores do projeto.)



4. PAPEIS E RESPONSABILIDADES NO PROCESSO DE MUDANGA

(Descrever os responsaveis pelo processo de gerenciamento de mudancas, bem como
seus respectivos niveis de atribuicdo (*), definidos pelo gerente do projeto, em

conformidade com a autoridade patrocinadora.)

Papel Nome Responsabilidades

Supervisor do
pProjeto (nome) )
Gerente do (Analisar e Aprovar — por
Projeto exemplo)
Outros
integrantes do (Analisar)

Outros
integrantes do

Escritério de
Projetos
Autoridade

Patrocinadora

(*) Analisar; Revisar; Aprovar e/ou Decidir.

5. PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE MUDANCAS NO PROJETO

(Descrever como ocorre 0 processo de gerenciamento de mudancas no projeto. Por
exemplo: O tratamento de uma mudanca inicia-se apos a identificacdo de qualquer uma
das situacOes de mudanca descritas no item 3. O gerente do projeto recebe uma
solicitacdo de mudanca no projeto. Esta solicitagdo de mudanca € recebida e a analise da
mudanca é realizada, conforme previsto no documento anexo “Relatorio de Controle de
Mudancas — RCM”. A autoridade patrocinadora, apos receber o parecer do CCM/Gerente
do projeto/Escritorio de Projetos avalia a solicitacdo de mudanca e suas consequéncias e
responde ao gerente do projeto, autorizando o mesmo a realizar a mudanca ou rejeitando-
a diretamente. Caso a autoridade patrocinadora rejeite a solicitacdo de mudanca, esta é
cancelada e mais nenhuma atividade relacionada € executada no projeto. Caso a
autoridade patrocinadora autorize a mudanca, a solicitacdo, apos registro no RCM, segue
para implementacdo. Para a representacdo deste processo, podem ser desenhados

fluxos correspondentes, que deverao ser seguidos ao longo de todo o projeto.)



6. ANALISE DE IMPACTO DE MUDANGAS

(Uma mudanca solicitada ao projeto deve ser analisada de forma a identificar o seu
impacto no atendimento aos objetivos do projeto e alteragBes necessarias em parametros
de planejamento: escopo, prazo, custo, riscos, recursos humanos, etc, para viabilizar a
sua execucdo. A partir dos beneficios e impactos identificados da mudanca, os envolvidos
no CCM tém a disposicdo informacdes para apoiar a decisdo de aprovar e executar a
mudanca proposta ou entdo recusa-la. Acrescentar informagBes necessarias para o

melhor entendimento deste item no contexto do projeto.)

7. OUTRAS CONSIDERACOES

(Acrescentar, neste item, quaisquer outras informacdes julgadas necessarias para o

melhor entendimento do processo de mudancgas no projeto.)
8. ANEXOS (opcional)

ANEXO X — Modelo de RCM (Relatorio de Controle de Mudancas)

ANEXO X — Outros julgados necessarios

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto



APENDICE | AO ANEXO R

RELATORIO DE CONTROLE DE MUDANCAS

MINISTERIODA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

RELATORIO DE CONTROLE DE MUDANCAS - RCM

Preparado por:
Data:
Aprovado por:
Data:

Revisado em:
Folha___ de__

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. IDENTIFICACAO

N°do RCM

(Informar o nimero do RCM, sequencial dentro do

projeto.)

Data de abertura do RCM

(Informar a data de abertura do RCM “dd/mm/aaaa”.)

Projeto

(Descrever a sigla e o nome do projeto)

SubProjeto

(Descrever a sigla e o nome do subprojeto, se for o

caso.)

Solicitante da Mudanca
(Nome/Area)

(Descrever o nome e a area do Solicitante da

Mudanca.)

2. DESCRICAO DA MUDANCA

(Descrever detalhadamente a solicitacdo da mudanca, enfatizando os motivos, condi¢des,

restricdes e premissas para a implementacdo das mudancas, bem como os requisitos que

estdo sendo modificados.)

3. ANALISE DE IMPACTO

(Descrever aqui o resultado da analise do impacto da mudanca, seja de escopo do projeto

ou de escopo do produto, detalhando as areas de conhecimento que serao afetadas.)



3.1 NO ESCOPO
(Preencha a tabela abaixo, detalhando os dados referenciados.)

(Infformar o tipo da| (Detalhar a(s) entrega(s) afetadas pela mudanca e o seu impacto no escopo)
mudanca)

(*) I = Incluséo; E — Excluséo; A — Alteracéo; e O — Oultro.

(Podem ser incluidas, ainda, informacdes sobre possiveis divergéncias em relacéo a linha
de base do escopo — causa e grau de divergéncia; bem como decisbes sobre acodes
corretivas e/ou preventivas que se facam necessérias. Caso ndo exista nenhum impacto

para este item informar que: mudanca ndo devera impactar no escopo do projeto”.)

3.2 NO CRONOGRAMA
(Informar qual fase/atividade foi afetada e em quanto tempo foi afetada. Podem ser
incluidas, ainda, informacdes sobre possiveis divergéncias em relacédo a linha de base do
cronograma — causa e grau de divergéncia; bem como decisdes sobre acdes corretivas
elou preventivas que se facam necessarias. Caso ndo exista nenhum impacto para este

item informar que: mudanca ndo devera impactar no cronograma do projeto”)

3.3 NO CUSTO
O impacto das solicitagbes de mudancas deste RCM no orgamento do projeto é
apresentado a seguir:
(Informar o impacto da mudanca no orcamento do projeto.)

(Descreva neste campo qual o[ (Valores inicialmente [ (Novos valores em | (Relacionar, em termos

produto e/ou servico afetado com a | previstos  para o |funcéo das | absolutos e relativos, o
mudanca) produto e/ou servigo — | mudancas, caso | quanto os custos irdo
linha de base dos|estas ocorram, para|aumentar ou diminuir.

custos) 0 produto  e/ou|Valor absoluto e Valor

servico) relativo, em relacdo ao

total do projeto)




(Podem ser incluidas, ainda, informagfes sobre a relagdo entre o consumo do or¢camento
do projeto e o trabalho efetivo realizado para tais gastos; bem como decisdes sobre a¢gdes
corretivas e/ou preventivas que se facam necessarias. Caso nao exista nenhum impacto

para este item informar: “A mudanca nao devera impactar no orcamento do projeto”.)

3.4 NA QUALIDADE
(Informar os impactos decorrentes de mudancas ocorridas em outras areas -
particularmente escopo, cronograma e custo, bem como decisdes sobre acdes corretivas
e/lou preventivas que se facam necessarias. Pode-se ainda informar os impactos
decorrentes da necessidade de mudancas em decorréncia das entregas realizadas — nao
conformidade, ou conformidade parcial; bem como decisdes sobre acdes corretivas e/ou
preventivas que se facam necessarias. Caso nao exista nenhum impacto para este item

informar: “A mudanca ndo devera impactar na qualidade do projeto”).

3.5 OUTROS IMPACTOS
(Informar outros impactos, que afetam outras areas de conhecimento, tais como recursos
humanos, comunicacgdes, riscos, etc.; bem como decisbes sobre agdes corretivas e/ou
preventivas que se fagcam necessarias. Caso ndo exista nenhum impacto para este item

deve-se suprimir este item.)

4. PARECER
(Descrever aqui o parecer pela aprovacdo ou pela ndo aprovacdo da(s) mudanca(s)
proposta(s), baseado nas avaliacGes realizadas nos itens anteriores; tal parecer podera
ser emitido apenas pelo gerente do projeto, caso ndo esteja constituido o CCM, ou pelo
préprio CCM e devera ser submetido a autoridade patrocinadora.)

Validade do parecer: (Informar a data final de validade da analise. Opcional.)

Nivel de Decisdo do CCM: (Informar o nivel de deciséo enquadrado para

aprovacdo do Comité de Controle de Mudanca-CCM, conforme processo de
Gerenciamento de Mudancgas. Opcional.)

(Informar apenas os papéis envolvidos na decisdo de acordo com o nivel estabelecido
pelo CCM — Opcional.)



Papel Nome Assinaturas Data
Supervisor do . (Data da
Projeto (nome) (Assinatura) decis&o)

Gerente do Projeto

()

Outros integrantes

Autoridade
Patrocinadora (*)

(*) Obrigatério

5. ANEXOS

(Manter neste item todos os e-mails, documentagodes, etc. que caracterizem a solicitacao

da mudanca.)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

Parecer do Chefe do Escritério de Projetos:

Chefe do Escritorio de Projetos (opcional)

Deciséo da autoridade patrocinadora:

Autoridade Patrocinadora




ANEXO S
TERMO DE ACEITE DE PRODUTOS/SERVICOS

MINJSTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

TERMO DE ACEITE DE PRODUTOS/SERVICOS (NOME DO PRODUTO/SERVICO)

TERMO DE ACEITE DE PRODUTOS/SERVICOS DATA:
N©:

(Titulo do projeto)

Unidade responsével:

1 - Produtos Entregues:

(Listar os produtos entregues ao interessado conforme descrito no Plano de

Gerenciamento de Projeto, item integra ou Produtos.)

2 — Aceitacao do Cliente:

() Os produtos acima listados foram entregues e aceitos nesta data.
Obs:

(Preencher no caso de nao satisfatorio ou aceite parcial.)

Aceite do Interessado: Data: Assinatura

(Responsavel pela Unidade Interessada)




Elaborado por: Data Assinatura
(nome do Gerente do Projeto)
Aprovacédo da Unidade Responsével: Data Assinatura

(Org&o responséavel ou Unidade Administrativa)

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto




ANEXO T
RELATORIO DE SITUAGAO DO PROJETO

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

RELATORIO DE SITUACAO DO PROJETO (NOME DO PROJETO)

Preparado por:
Data: Revisado em:

Aprovado por: Folha__ de_

Data:

(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. IDENTIFICACAO DO PROJETO

a. Programa a que pertence (definido na Diretriz de Implantacao, se for o caso.)

b. Prioridade do Projeto (definida na Diretriz de Implantacéo.)

c. Gerente do Projeto

1) Posto e nome completo
2) Orgéo a que pertence
3) Telefones funcionais

4) e-mails

d. Supervisor do Projeto (se for o caso.)

1) Posto e nome completo
2) Orgdo a que pertence
3) Telefones funcionais

4) e-mails

2. ESCOPO
a. Tarefas planejadas e ja cumpridas




b. Tarefas planejadas que atrasaram, no periodo, e respectivos motivos _(se for o

caso.)

c. Tarefas inseridas no periodo (ndo constantes do planejamento original) e

respectivos motivos (se for o caso.)

d. Porcentagem do trabalho realizado, em relacdo ao trabalho total planejado

e. Mudancas nos padrdes da qualidade ou dos requisitos técnicos do produto do

projeto e respectivos motivos (se for o caso.)

f. Informacdes prestadas sobre as mudancas e seus destinatarios (se for o caso.)

3. TEMPO

a. Data inicialmente planejada para término do projeto (planejamento original.)

b. Alteracdo de data de término do projeto e motivos (se for o caso.)

c. Informacdes prestadas sobre as mudancas e seus destinatérios (se for o caso.)

4. RECURSOS

a. Recursos financeiros

1) Recursos financeiros previstos para o projeto.

2) Recursos financeiros ja aplicados.

3) Necessidade de acréscimo de recursos financeiros e respectivos motivos, se
for o caso.

b. Outros recursos

Especificar as novas demandas quanto a material, pessoal, etc.

c. Informacdes prestadas sobre as mudancas e seus destinatarios (se for o caso.)

5. RISCOS E PROBLEMAS

a. Problemas ocorridos (riscos que se concretizaram e outros problemas.)

b. Acdes realizadas para anular ou minimizar 0s problemas

c. Novos riscos identificados (néo constantes do Plano de Gerenciamento de

Riscos original nem em relatorios anteriores.)

d. Acdes para anular ou minimizar 0S novos riscos

6. AUDITORIAS REALIZADAS

(Relatar as auditorias de controle realizadas no periodo e seus resultados.)



7. DECISOES NECESSARIAS AO ANDAMENTO DO PROJETO (se for 0 caso.)
(Relatar as decisdes, decorrentes das reunides decisérias estabelecidas no Plano de
Gerenciamento de Comunicacbes, que ainda nao foram implementadas e que

prejudiquem a execucéao do projeto.)

8. OBSERVACOES

a. Licdes aprendidas (relatar sucintamente todas as licoes aprendidas

decorrentes, ou n&o, dos problemas ocorridos durante a execucgao do projeto.)

b. Outras observacoes julgadas importantes

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto



ANEXO U
TERMO DE ENCERRAMENTO DO PROJETO

MINJSTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

TERMO DE ENCERRAMENTO DO PROJETO (NOME DO PROJETO)

Preparado por:
Data: Revisado em:

Aprovado por: Folha___ de__
Data:
(Este quadro deve ser mantido nas vias digitais, sendo suprimido no momento da

impressao para a assinatura.)

1. IDENTIFICACAO DO PROJETO
a. Autoridade Patrocinadora (funcional): (Exemplo: Ch DCT.)
b. Autoridade Solicitante (funcional): (Ch EME, opcional.)

c. Equipe do Projeto:

1) Gerente do Projeto:
Telefone:
Email:

2) Supervisor do Projeto:
Telefone:

Email:

2. AVALIACAO GERAL DO PROJETO
(Desenvolva um texto livre que resuma o resultado geral do projeto, inclusive
comparando-o com todos o0s objetivos pretendidos com a implementacdo do projeto,

previstos inicialmente no Plano do Projeto.)




3. MARCOS E ENTREGAS DO PROJETO

(Preencha a tabela abaixo informando os dados solicitados.)

AREA
PRODUTO/SERVICO RESPONSAVEL
(OPCIONAL)

DATA FINAL TERMINADO? DATA ENTREGA
PLANEJADA (SIM/NAO/PARCIAL) REALIZADA

4. RESUMO DE DESEMPENHO

(Preencha a tabela abaixo informando os dados solicitados.)

ITENS AVALIADOS PLANEJADO REALIZADO DESVIO (em %)
Entregas Aceitas (Conforme (Conforme (real-
(independente do / . / . laneiado/planeiad
orazo.) marcos/entregas acima.) | marcos/entregas acima.) | planejado/planejado.)
Entregas no Prazo (Total realizado.) (Total entregue  no | (real-
prazo.) planejado/planejado.)
Custo Total (Custo total planejado.) (Custo total realizado.) (real-

planejado/planejado.)

Data de Término do (Dias atraso/dias

Projeto planejados.)

5. LICOES APRENDIDAS
(Relacionar as licbes aprendidas pelos envolvidos no projeto (gerente do projeto,
autoridade patrocinadora, equipe, demais envolvidos. Dependendo da quantidade de
informacdes constantes deste item, pode ser indicada a referéncia a outro documento,
denominado “Registro das licdes aprendidas”.)
e Ligc&do aprendida 1

e Licdo aprendida 2

6. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (opcional.)
(Indicar recomendacdes de melhoria, se couberem, para o respectivo Escritério de
Projetos nos métodos, padrbes, processos, etc., para que exista uma melhoria continua
na gestao de futuros projetos dentro da Forca Terrestre. Dependendo da quantidade de
informacdes constantes deste item, pode ser indicada a referéncia a outro documento,
denominado “Aprendizagem Organizacional’.)
e Recomendacgéo 1

e Recomendacéao 2




7. ANEXOS (opcional)

ANEXO X — Registro das licdes aprendidas (opcional.)
ANEXO X — Aprendizagem Organizacional (opcional.)
ANEXO X — Outros julgados necessarios

Local e data.

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto

Aprovo:

Autoridade Patrocinadora



ATA

ANEXOV
DE REUNIAO

- R

R

MINISTERIO DA DEFESA

EXERC
ESTADO-M

ITO BRASILEIRO
AIOR DO EXERCITO

ATA DE REUNIAO DO PROJETO (NOME DO PROJETO)

1. IDENTIFICACAO DO DOCUMENTO

AREA: (Escritério de projetos do exército.)

ENVOLVIDOS: (Gerentes e Supervisores dos Projetos Estratégico, SCI, SAP e SRI.)

RELATOR DO DOCUMENTO:

(WALTER — TEN)

DATA DA PREPARAGCAO: (19/04/2013)

2. IDENTIFICACAO DA REUNIAO

DATA DA REUNIAO:
(18Abr13)

HORARIO:

LOCAL:

(09:30hs as 10:30hs) (Auditorio EPEX)

RESPONSAVEL PELA REUNIAO: (Gen FULANO) | TELEFONE: (3415-4190)

OBJETIVOS DA REUNIAO:

(Apresentar o resultado da revisao dos projetos; definir os proximos passos dos PEE.)

3. PARTICIPANTES DA REUNIAO

NOME

PROJETO/AREA

ENDERECO TELEFONE/
ELETRONICO RAMAL




4. SINTESE DA REUNIAO

A.

ASSUNTOS TRATADOS

(Descrever os assuntos tratados na reunido. DEBATES, se for o caso.)

B. ACOES A SEREM EXECUTADAS RESPONSAVEL E@/I-II-'IA'\E
(Inserir a capa, o sumario e o controle de
1) |revisbes e disponibilizar os documentos do (Gerentes dos (24Abr13)
projeto nas respectivas pastas, diretorio Projetos)
apresentado em reunido.)
(Gen Fulano,
2) | (reunido para definicdo do plano or¢gamentario a Gerentes e (24Abr13)
ser apresentado para 62 sch no dia 26abrl3.) Supervisores dos
PEE)
3) (definir indicadores estratégicos e taticos.) (Gergrétg dos (15Maiol3)
c Proximos passos a serem executados pelos

Gerentes/Supervisores dos Projetos:

(atualizar documentos dos Projetos na nova estrutura; fechar plano orcamentario;
cadastrar despesas por ND-SIGA; e definir os Indicadores Estratégicos e Taticos

dos Projetos.)

5. LISTA DE DISTRIBUICAO

NOME AREA ENDERECO ELETRONICO

TELEFONE/
RAMAL

(Nome e Posto)

Gerente do Projeto




ANEXO X
FLUXOGRAMA DO CICLO DE VIDA DE UM PROJETO
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Legenda:

-normalidade:

- eventualidade: ------------




ANEXO Z

EXEMPLO DA UTILIZAGAO DA FERRAMENTA “5W2H”

(what- 0 qué?; who — quem?; where — onde?; why — por qué?; when — prazos?; how — como?; e how much — custos)

Objetivo Organizacional: ATINGIR, NO MAIS CURTO PRAZO POSSIVEL, O NIVEL DE OPERACIONALIDADE PLENA EM OPERACOES DE GLO

Fator(es) Critico(s) de Sucesso: LIDERANCA EFETIVA DOS COMANDANTES E CHEFES DE SECAOQ EM TODOS OS NIVEIS DA OM; CAPACITACAQ PRO-
FISSIONAL DOS QUADROS PERMANENTES PARA ATINGIR E MANTER O NIVEL DE OPERACIONALIDADE PROPOSTO; EQUIPAMENTO ADEQUADO

AO CUMPRIMENTO DA MISSAQ.

Fstratégia: REALIZACAO DE CURSOS E ESTAGIOS PARA CAPACITACAO DOS QUADROS PERMANENTES EM OPERACOES DE GLO.

Meta: CAPACITAR 80% DOS QUADROS PERMANENTES DO BATALHAO EM OPERACOES DE GLO ATE O FINAL DA INSTRUCAO INDIVIDUAL

Indicador de Desempenho: EFETIVO CAPACITADO EM OPERACOES DE GLO

Acdes a realizar (O qué?) Quem? Como? Onde? Por qué? Custos Prazos
~ Definir as atividades | ND 339030.....

Reunido da Equipe Operacional. Todogda Eq Trabalho em grupo. Sa]; d; Op]irfcoes de cada integrante e as | ND339939..... Janeiro A

P 0 Satalleo. atividades do projeto. | ND 449052.....
Elaborarlal grade de alssuntos a Consulta 20s ND 339030.....
serem ministrados, definir a docu- S/3 e Oficiais | manuais e legislacio Sala Op Estruturar o estagio ND 339939.... Janeiro A
mentagio pertinente, o quadros de ’ o gislag ’ ’ SUZI0- 1 ND 449052....
atividades, os reconhecimentos. . pertmente.

L. Consulta & Dotagéio

Lev aniar 0S [CUISOS NECessanos § gy o g 1o Orgamentéria ¢ os Adequar ao Plano de ND 339030.... .
(combustivel, muniglo, vistu- Cia Fzo meios disponiveis na Sala Op. Gestao da OM ND 339939... Janeiro A
ras, dreas de instrugdo, etc).. ’ SPM ’ estdo : ND 449052.....
Reconhecimento das Areas Deslocamento Area Municipal até | Definir as dreas onde | ND 339030.....
propicias  4s  diversas  ativi- Eq Op ‘ rorizad 30 Km dasede do | serdo realizadas os | ND 339939... Jan/Fev A
dades priticas do estgio motorizado. Quartel. PBCE, PSE, etc. | ND449032.....




Acdes a realizar (O qué?) Quem? Como? Onde? Por qué? Custos Prazos
Contato telefonico . . .
Contatos com OM/EB e PM L A Solicitar apoio para realizar ND 339030.....
L .. S/3e Cmt inicial- Visitas as Sala Op L. -
e Organizagdes Civis para a A . N e 0 estagio: demonstragdo, ND 339939..... Jan/Fev A
: S L. 1"Cia Fzo. instalagoes- Reu Organizacdes. N i ..
parceria nas atividades do estagio. N cessdo de dreas, visitas, etc. ND 449052.....
Coordenagio.
Reunia ori E Trabalh Acertar detalhes e calendario ND 339030.....
cunio Igesszig;l; comatq Todos. raGam t())em Sala Op. de funcionamento  do ND 339939..... Fev A
P ' po- estagio. ND 449052.....
Reunido preparatoria com as SubemtEM Definir as Missdes de cada ND 339030.....
Spb Pnidades Cmt SU Reunido Especifica. Sala Op. SU ¢ Se¢io do EM no ND 339939..... Fev A
o ' ' estigio. ND 449052.....
» Cmt 84° Palestra para Auditorio da fAq}rf:sentar 'oﬁ(:lalmeme l? ND 339030.....
Abertura do Estagio . BIMTz ¢ S/3 OfST/Sat oM infcio do estagio e como serd ND 339939.... Mar A
Lesh. g ' o seu desenvolvimento. ND 449052.....
. N . Apresentar Fundamentos
Executar o 1° Modulo de Instrugio S/3, Dirt Palestras e Sala de Doutrindrios e base ND 339030.....
— Fundamentos das Operacdes de || Est Quadros Trabalhos em Instrucio conceitual de GLO ¢ Op de ND 339939..... Mar A
GLO. Permanentes. Grupo. g0- cDC ND 449032.....
Dfi?;’o“éti;a?;" do ND 339030.....
Exercicio pratico e CDC. Of/ST/Sgt. . o Pétio da OM. | Consolidar conhecimento. ND 339939..... Mar A
Prética pelos
il ND 449052.....
Estagarios.
. Assistir  palestra  sobre ND 339030.....
Vir operacional da emprego  da  PM e ND 339939
Visita e instrugdo no 35° BPM. | Of/ST/Sgt. OM. 35" BPM. demonstragio do Pel Choque ND 449052..... Mar A

e animais da OM.




Acdes a realizar (O qué?) Quem? Como? Onde? Por qué? Custos Prazos
ND 339030....
Analise Critica do Desempenho. S/3/CmtSU. | Reu especifica. Sala Op. Avaliar 1° modulo. ND 339939.... Mar A
ND 449052....
, N L Palestras Traba- | Sala Instrugdio Areas | Conhecer a base conceitual | ND 339030
Executar 2°Modulo de Inst - D . )
xem,(l)agm ﬁeso tiu 2 leirclisamcao Es tl;e‘i;;goes lhos em Grupo de Instrugio do e realizar exercicios ND 339939..... Até 30 Abr A
perag P ' ¢ ' Pratica. Estagio. praticos. ND 445052....
- . R N Palestra do C1 . . ND 339030.....
Visita de Instrugdo ao CI GLO/ 11 le&(.;/ﬁ(? ¢ | obre operagies de 11 Bda Inf Miz. Fixar con‘helmlmentos ND 330930, . Até30 Abr A
Bda Inf Leve. Estagidrios. GLO . doutrindrios, ND 449052....
. » . ND 339030....
Anlise Critica de Desenvolvimento § ¢35y | Reu Especifica. Sala Op . Avaliaro 2°Médulo. | ND330930.. | Até 15 Mai A
do 2° Modulo de Instrugdo. ND 449052....
Executar o 3° Modulo de Instrugdo o Palestras , Trabalho | Sala lnstrut;a? Conhec‘er‘o‘s fundamentos ND 339030.... , .
Operagdes de Combate Estagiarios. em Grupo, Prética Areas de Instrugao do doutrinarios e realizar ND 339939.... Até 30 Mai A
P ' ’ ' Estagios. exercicios praticos. ND 449052....
Exercicios de 3 ) Consolidar os XD 339030
Exercicio Prati d Direcd i y Areas de Instruga . .
xereicio Pritico com Quadros regdo e | jomadas no campo, |- Areas de Instrudo § oo praticosdo | ND339939... f Até15JunA
Permanentes. Estagidrios. | com rodizio dos Estagios. L ND 449052
estaglo.
em 2 turmas g
Andlise Critica do Desenvolvimento Cmt/ SCmt Avaliagdo do Estagio e ND 33930.... .
, L R do. 1 . N ) ND 339939..... At 30 Jun A
do 3° Mddulo e do Estagio . EMe Cmt SU. cu Cmdo Sala Op agdes a implementar. ND 449052.... €30 Jun
ND 339030.....
Analise pos-agdo do Estagio. Of/ST/Sgt. Palestra. Auditdrio. Difundir os ensinamentos. ND 339939..... Até 15 Jul A
ND 449052.....
: : : ND 339030.....
Elaboragdo do Relatorio do Estagio. S/3/Eq N Trabalho em Sala Op. leund“i o @smamgntos 1 ~p3ze.. Até 15 Jul A
Coordenagio. Grupo. experiéncias colhidas. ND 449052....




