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APRESENTACAO

Este trabalho representa os esfor¢os da assessoria técnica da Superintendéncia
de Desenvolvimento da Gestiao Fazendaria, da Secretaria da Fazenda do Estado
da Bahia, em traduzir o estado da arte e melhores praticas em gerenciamento de
projetos para uma versdo aplicavel a drea publica, considerando-se premissas e

restricdes administrativas e culturais existentes nesse meio.

Nao obstante todo o trabalho de pesquisa e elaboracido de uma metodologia
customizada para as necessidades da secretaria, o principal objetivo do
desenvolvimento e adogdo de processos e técnicas de gerenciamento de projetos
¢ a ampliacdo das taxas de sucesso na execucdao de projetos estratégicos,
representando um maior e melhor aproveitamento dos resultados e beneficios
possiveis para cada iniciativa estratégica realizada, com a valorizacdo do
planejamento e monitoramento de atividades, sem esquecer da importancia e do

impacto resultante do envolvimento das pessoas em cada agao.

Para entendimento de todo o processo de trabalho desenvolvido até o momento,
apresentamos uma contextualizacdo da SEFAZ/BA e histdrico referente a seu
plano estratégico e momento de criacdo do Escritério de Gestdo de Projetos,
como foi estruturado e proposta de funcionamento; com a descricio da
metodologia de gerenciamento de projetos propriamente dita, definicdo de
processos internos e padrdes para elaboracido, planejamento, execugao,

monitoramento e controle dos projetos estratégicos.

Assumindo a funcdo de assessoria e consultoria o Escritéorio de Gestido de
Projetos disponibiliza técnicas, ferramentas e padrdes para que os gestores e
gerentes de projetos possam alcancar melhores resultados no desenvolvimento
de projetos alinhados ao plano estratégico. Esta metodologia e seus
instrumentos estdo disponibilizados online no site do escritério, de modo que o
conhecimento gerado com a prdtica do gerenciamento de projetos esteja ao
alcance de todos os servidores e demais interessados no alcance dos resultados
estratégicos esperados pela secretaria.
Marco, 2013
Escritorio de Gestdo de Projetos SEFAZ/BA
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I. CONTEXTUALIZACAO

A Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia realizou seu plano estratégico
em agosto de 2007, ratificando sua missao e definindo a visdao e valores
com os quais a organizacdo se identifica. No processo de planejamento
estratégico foram definidos quatro objetivos globais que posteriormente
foram detalhados em ag¢des e projetos para o periodo de 2008 a 2011,

conforme abaixo:

Sefaz Net

» MISSAD

Prover e administrar oz recursos financeiros para viabilizar as politicas plblicas do Estado
e orientar o cidaddo quanto 3 impertdnca do pagamento dos tributos e do controle da
aplicacdo dos recursos piblicos.

» VISAO DE FUTURO

Atingir a exceléncia na administracdo fazendéria, sendo reconhecida como uma
organizacdo democratica, participativa e inovadora, que valoriza o seu gquadro de
servidores, nos aspectos profissional e humano, norteando-se pelos principios de
transparéncia, ética e responsabilidade social.

* VALDRES

A Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia, no desempenho de sua miss3o, nas
relagbes com os ddadéos e entre os seus servidores, observard os principios éticos e da
transparéncia.

* DB.JETIVOS GLOERIS
Incremento Real da Receita;
Alcance do Equilibrio Fiscal;
Excelénda na Gestio de Pessoas;
Melhoria da Qualidade do Atendimento.

Figura 1 Plano Estratégico SEFAZ 2008/2011

Fonte: Pagina institucional Sefaznet

Respaldada pelas atribui¢des regimentais e visando dar suporte técnico,
ferramental e metodolégico as diversas ac¢des planejadas pelas demais
superintendéncias, a SGF - Superintendéncia de Desenvolvimento da
Gestdao Fazendaria elaborou uma metodologia para acompanhamento dos
planos de acdao junto as areas de negocio da SEFAZ, considerando as
demandas especificas e relevancia dos projetos e ag¢des para o plano
estratégico. O foco das acdes da SGF fundamenta-se na pratica da gestdo
estratégica, buscando através de uma metodologia clara e objetiva,
facilitar o processo de decisdao e gerenciamento no nivel de ac¢do dos
projetos, bem como, o entendimento e participacdo dos envolvidos nos

processos que ddo suporte para o alcance dos objetivos globais.



Concomitantemente a elaborag¢do do plano estratégico, a SGF planejou a
instalacdo de um Escritéorio de Gestdo de Projetos (EGP) para atuar na
coordenacdo, disseminacdo e aplicacdo de metodologia especifica para o
gerenciamento de projetos desenvolvidos na SEFAZ, visando possibilitar
um acompanhamento criterioso e técnico dos processos inerentes ao
desenvolvimento dos projetos definidos como prioritarios no plano
estratégico da organizacdo, de modo que a SGF possa conduzir,
acompanhar e subsidiar as demais areas na execuc¢do de programas e
projetos vinculados ao planejamento estratégico, redesenho de processos
e outras atividades necessarias para o desenvolvimento dos planos de

acdo apresentados a alta administracao.

O EGP/SEFAZ visa atender a necessidade de acompanhamento e controle
na execu¢do e desenvolvimento dos projetos, através da melhoria da
gestdo e vem sendo implementado desde abril de 2008 com o fim
especifico de subsidiar os gestores e gerentes de projetos das diversas
unidades da SEFAZ, atuando como assessoria técnica, metodoldgica e
instrumental, no que se refere as melhores praticas sobre gerenciamento

de projetos.

A estruturacdo de um Portfdlio de Projetos Estratégicos na SEFAZ propicia
além da identificagdo, o acompanhamento e controle desses projetos,
através da implantacdo e dissemina¢do da metodologia de Gerenciamento
de Projetos preconizada pelo PMI! e adotada pelo Governo do Estado

através da Secretaria de Administracdo (SAEB).

' pMI - Project Management Institute (PMI®) é uma organizacio que orienta e regulamenta o Gerenciamento de Projetos
internacionalmente, com a divulga¢do das melhores préticas e desenvolvimento de padrdes para a gestdo de projetos.
Fonte: www.pmi.org.br



II. HISTORICO

2.1 Modelo do Planejamento Estratégico SEFAZ

O modelo escolhido para o Plano Estratégico 2008/2011 contemplou a
definicdo de missdo, visdo, discussdo da matriz SWOT?2 na qual foram
identificadas as forcas e fraquezas internas da organizacdo, bem como as
ameacas e oportunidades de crescimento oriundo da analise do ambiente

externo.

Como resultados dessa analise foram definidos os quatro objetivos globais
do Plano Estratégico para o periodo 2008/2011.

. Incremento Real da Receita;

. Alcance do Equilibrio Fiscal;

. Exceléncia na Gestiao de Pessoas;

. Melhoria da Qualidade do Atendimento

A partir dessas definigdes os participantes e representantes das diversas
unidades da SEFAZ elaboraram um plano de a¢do para cada objetivo
global, identificando programas e projetos relevantes para o alcance dos
objetivos globais, com a definicdo de responsaveis e limites de prazo para

sua execucdo e desenvolvimento.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

— Misséo — Pontos — Metas e
Viséo Fortes e Fracos Objetivos Globais
MODELO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

COM UTILIZAGAO DA PLANOS DE AGAO
MATRIZ SWOT

Forcas
Fraquezas
Ameacas e
Oportunidades

PROGRAMAS ‘ AGOES ‘

Indicadores

‘ PROJETOS

Figura 2 Esquema da estrutura original do Plano Estratégico 2008/2011
Fonte: Escritorio de Gestdo de Projetos SEFAZ (2009)

2 Strengths (Pontos fortes), Weaknesses (Pontos fracos), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas)



Em paralelo ao desenvolvimento e acompanhamento dos planos de acdo
pelos responsaveis, ao longo do tempo, os projetos foram se ajustando as
questdes de contingenciamento e disponibilidade de recursos, conforme
relacionados nos componentes do Plano de Aquisicdo do PROMOSEFAZ -
Programa de Modernizacdo da SEFAZ (PA/PROMOSEFAZ) do periodo,
sendo necessario atualizar os indicadores de desempenho e
desenvolvimento dos projetos/metas para alcance de cada objetivo global,
0o que requereu dos gestores a responsabilidade na definicdo de
estratégias de a¢cdo para alcance dos objetivos, bem como instrumentos de

medicdo e verificacdao dos trabalhos e correcdao de rumo.

Em relacdo ao desenvolvimento dos planos de agcdo das unidades, era da
responsabilidade da SGF revisar, acompanhar e dar suporte técnico e
metodolégico aos responsaveis pelos projetos listados originariamente, de
modo a mapear os projetos em andamento, os que mantinham relagdo
estratégica com os objetivos globais e os contemplados pelo

PA/PROMOSEFAZ.

2.2 Etapas de elaborag¢do do Plano Estratégico

A elaboracdao do Plano Estratégico 2008/2011 ocorreu através do
desenvolvimento dos Planos de Ac¢dao das unidades, com a execucao,
acompanhamento e controle dos programas e projetos relacionados por

objetivo global pelos gestores responsaveis, conforme segue:

12 Etapa - Realizacdo do Plano Estratégico da SEFAZ
Realizado pelo GASEC em agosto de 2007
e Semindrio Integrado - Comité Estratégico e representantes das
unidades fazendarias;
e Definigdo e validacdao da Missao, Visdo e Objetivos Estratégicos da
SEFAZ;
e Definicdo de Diretrizes Globais para a Instituicao;

e Elaboracdo do Plano Estratégico 2008-2011.



22 Etapa - Elaboracdo do Plano de A¢do das Unidades
Realizado pelos gestores entre agosto e dezembro de 2007.
e Definigdo de programas, projetos e acdes para alcance dos objetivos
globais;
e Definigdo de responsaveis para acompanhamento dos projetos e

acoes.

32 Etapa - Divulgacdo Organizacional
Realizado pela ASCOM em junho/08
e Elaboracdo de campanha de divulgacao interna do plano estratégico

e planos e agdo das unidades.

2.3 Categorizacgdo e Priorizagdo de Projetos

Visando elaborar o novo plano de acdo com foco direcionado para as agdes
executivas, acompanhamento e suporte as demais areas da SEFAZ, foi
demandado aos gestores responsaveis que informassem a situacdo atual
de cada item langado no plano de acdo estratégico de sua unidade,
considerando as questdes abaixo, para alimenta¢do do sistema de gestdo
estratégica FlexSi.
e A acdo destacada foi iniciada ou tem data determinada para seu
inicio?
¢ Quais as atividades a serem executadas, produtos ou servigos que
serdao entregues ao final da acao?
e Foi definido responsavel direto pelo desenvolvimento da agdo?
e A acdo destacada estd contemplada no Plano de Aquisi¢do do
PROMOSEFAZ ou mantém alguma relagdo com outra a¢do maior,
mesmo que de outra area?

e Definicdo de metas e prazo de realizacao.

A classificacdo dos projetos seguiu a hierarquia abaixo:



e Portfélio: Desdobramento dos objetivos globais e metas
estratégicas que compreendem programas especificos por areas de
atuacao;

e Programa: Agrupamento de projetos por objetivos, produtos,
servigos ou dreas de interesse;

e Projeto: Produto ou servi¢co unico com data de inicio e término
determinado. Diferencia-se de processo pela especificidade, nao é
continuado e é identificado por ter um unico responsavel por seu
desenvolvimento e/ou acompanhamento;

e Subprojeto: Mantém relagdo com caracteristicas do projeto, porém
com escopo mais restrito ou especifico. Também identificado por um
responsavel por seu desenvolvimento e/ou acompanhamento;

o Pacote de trabalho: subdivisdo de projetos e/ou subprojetos em:
 Atividade: subitem dos pacotes de trabalho com indicacgao
de responsavel

* Entrega - produto das atividades

Esquema de classificacdo dos programas e projetos no sistema de

gerenciamento de projetos e gestao estratégica SEFAZ.

‘ CATEGORIZAGAO E PRIORIZAGAO DE PROJETOS ‘

Planejamento
Estratégico

Plano de

‘ Indicadores

Metas e
Objetivos Globais.

Y ¥

PLANOS DE AGAC

Y%
Y%
/N

PROJETOS

Aquisigao
PROMOSEFAZ

ATIVIDADE

ENTREGAS

Figura 3 Esquema da estrutura final do Plano Estratégico 2008/2011
Fonte: Escritério de Gestdo de Projetos SEFAZ (2009)



I11. IMPLANTAGAO DO ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS

A implantacao do Escritorio de Gestdo de Projetos da SEFAZ tem como
objetivo prover a secretaria de uma unidade de suporte metodoldgico e
ferramental para acompanhar os responsaveis pelo desenvolvimento de
projetos estratégicos e suas equipes, com foco no alcance dos Objetivos

Globais definidos no Plano Estratégico da organizacao.

A SEFAZ possui estrutura organizacional funcional na qual o poder esta
centrado na hierarquia e distribuido pelo organograma. Nao ha na
estrutura apresentada a representacdo da posicao do gerente de projetos,
sendo essa funcdao exercida por gestores ou técnicos em suas rotinas de

atividades funcionais nas unidades.

SECRETRRIO
SUBSECRETARIO

1*COAUD =*COoAuUD

FROMOSEFAZ

CORREGECORIA CORUD COFIS

GERAT rEERSU FGETRI FEEARC rCOMAP

GERAPE GECES “GECOT [GCRED IMFAZ FrIMFAZ FIMFAZ [EEPUE [GERAC [CEASE -COSET FCOSEG

GEERAFI IFEF [ IFEF ‘GEFRO -GECOR -COCAG rCEOFI

GEIMC rCOCAP FCCOMT

GETRA EECOE FCCRED FCARHU
‘EEESF rCPROC r CDI
“CAREE - CPO

Figura 4 Organograma da SEFAZ
Fonte: Intranet SEFAZ

Através da aplicacdo da metodologia de gerenciamento de projetos
customizada para a SEFAZ, o escritdrio propde um modelo de matriz
balanceada que procura flexibilizar a estrutura existente, através do
reconhecimento e fortalecimento da funcdo de geréncia de projetos e da

formacdo de equipes especificas para projetos estratégicos.
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Na figura abaixo os retangulos em destaque representam os membros das

equipes envolvidos em atividades de projetos em suas
subordinados aos gerentes funcionais.
Coordenacao Executivo-
do projeto \ chefe
¢” [ ] ~
1 Gerente Gerente Gerente
\ funcional funcional funcional
-~ - —_— -

unidades,

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 2-7. Organizacao funcional

Figura 5 Organizagdo Funcional

Fonte: PMBOK 42 edigdo / 2008

A figura a seguir demonstra como as equipes dos projetos sdo formadas

em uma organiza¢do de matriz balanceada, sendo compostas por membros

de diversas unidades sob coordenacao de um gerente ou coordenador de

projetos que sdo acompanhados pelo escritdrio de projetos.

Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

) \\ Coordenacao

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projcto

Figura 2-9. Organizagdo matricial balanceada

Figura 6 Organiza¢do Matricial Balanceada

Fonte: PMBOK 42 edigdo /2008
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Durante o desenvolvimento dos projetos os membros da equipe continuam
na execucdo de suas atividades de rotina nas unidades, contudo o projeto
tem estrutura administrativa reconhecida na organizac¢do, o que facilita o
relacionamento com os gerentes funcionais e as demais interacgdes

necessarias para realizacdo do projeto.

No periodo entre 2008 e 2012 alguns projetos estratégicos da SEFAZ
foram estruturados conforme metodologia e estdo em pleno
desenvolvimento, destacando-se o FIPLAN3 Redesenho da SAT e
Redesenho da SAF4,

3.1 Fases de Planejamento e Implantagdo

FASEI1-2008/2009

o Inventario dos Projetos: Realizagdo do Inventario de Projetos
relacionados nos planos de ag¢do das unidades a fim de alinha-los aos
objetivos globais da Sefaz;

. Categorizacdo e Priorizacdo dos Projetos: Definicdo e indexagdo dos

projetos por categoria e prioridade, considerando os objetivos
globais do plano estratégico da SEFAZ e o plano de aquisi¢cdo do
PROMOSEFAZ;

FASEII - 2010/2011

o Suporte técnico e metodolégico: Acompanhamento de gestores

responsaveis por Projetos Aplicativos PDG (projeto realizado pela
UCS)

. Gestdo de Aplicativos: Gerir os lancamentos e atualizacdo de status

de projetos do portfélio nos sistemas de gestdo estratégica FlexSI

(conforme plano estratégico em desenvolvimento no periodo)

? FIPLAN: Sistema Integrado de Planejamento, Contabilidade e Finangas

* Redesenhos SAT e SAF: Redesenho de Processos das dreas tributdria e financeira - projetos simultaneos
desenvolvidos nas Superintendéncia de Administragdo Tributdria e Superintendéncia de Administracio
Financeira.

12



Disponibilizacdo e manutencdo do EGPe: Disponibilizagcdo do

Escritorio de Gestdao de Projetos - eletronico na internet SEFAZ.

FASE III - 2012/2013

Sistema de Gestdo de Projetos: Aquisi¢do, disponibilizacdo e

acompanhamento de projetos através de Sistema de Acompanhamento
de Portfélio, Programas e Projetos.

Indicadores e Metas dos Objetivos Globais: Defini¢cdo de indicadores e

metas de desenvolvimento e execucdo dos projetos relacionados no
portfdlio de projetos estratégicos.

Gestdo de Portfélio: Elaboragdo do Mapa de Acompanhamento

Gerencial para disponibilizacdo aos gestores de informagdes sobre
status de ag¢des e responsaveis pela execucao dos projetos por
unidade.

Oficializacdo do EGP: Inclusao das atribui¢des regimentais do EGP na

estrutura hierarquica da SEFAZ, com definicao de perfis e
competéncias profissionais e comportamentais para a equipe interna e
para os gerentes de projetos integrantes da Rede Colaborativa de
Gestores de Projetos - RCGP.

Estruturacao do Escritério de Gestdo de Projetos: Disponibilizacao de

estrutura fisica e disponibilizacdo de recursos humanos para a
disseminacdo e acompanhamento da metodologia e demais a¢des da

gestdo de projetos.

FASE IV - 2014/2015

Implantacdo Escritério de Gestdo Integrada - Contratacao de

consultoria para estruturacdo e implanta¢do do escritorio integrado
de gestao estratégica, processos e projetos, revisdao de metodologia,
estrutura e ferramentas.

Avaliacdo de maturidade - Definicdo de pardmetros e metodologia

para avaliacdo e andlise de maturidade de gestdo de projetos.

13



3.2. A¢oes de implementag¢do da Gestdo de Projetos

e Elaboracao de Planos de Projetos

Desenvolvimento de padrdoes e templates para elaboracao,
planejamento, monitoramento e controle de projetos a serem utilizados
pelos gerentes e equipes de projetos, disponibilizados via EGPe.

e Desenvolvimento do EGPe

Criacdo, disponibilizacdo e gerenciamento de hot site via intranet para
apresentacdo e operacionalizacdo do escritério de gestdo de projetos,
com disponibilizacdo de documentacdo e conteddo sobre o plano
estratégico, formularios para elaboracdo de projetos e demais
informacdo sobre as areas de conhecimento de projetos, com acesso
livre a todos os servidores da SEFAZ.

e (Capacitacao de Gestores

Desenvolvimento de curso para capacitacdo de gestores, técnicos e
gerentes de projetos sobre conteido tedrico da gestdo de projetos e
uso da metodologia desenvolvida para a SEFAZ.

e Assessoria técnica e metodoldgica

Acompanhamento dos gestores com foco na elaborag¢do e planejamento
de escopo, cronograma e demais planos de projetos para alinhamento
dos trabalhos ao Plano Estratégico.

¢ Modelagem de processos da gestdo de projetos

Escrita BPMN do processo de gestdo de projetos com descricdo dos
processos internos para elaboracdao, planejamento, execucdo,
monitoramento e controle de projetos, abrangendo as diversas areas de

conhecimento. Mapas em anexo.

IV. REDE COLABORATIVA DE GESTAO DE PROJETOS

Para que se alcance o nivel desejavel de relacionamento entre as equipes,
o EGP propde atuar na estruturacdao de uma Rede Colaborativa entre os

gestores auxiliando as unidades envolvidas nos projetos, a fim de garantir

14



um bom desempenho e realizacdo dos processos durante a execuc¢do dos
projetos. A RCGP - Rede Colaborativa de Gestdo de Projetos deve ser
composta por servidores que exer¢am a funcdao de gerente de projeto
indicados pelas unidades, conforme o escopo e necessidade especifica de

cada projeto.

A atuacao da RCGP entre os gerentes funcionais indicados pressupde uma
autonomia metodoldgica do EGP sobre os assuntos referentes a projetos,
mantendo-se a ligacdo hierdrquica com a SGF no que se refere ao trato

administrativo com as unidades envolvidas.

Esquema de atua¢do da RCGP do EGP na estrutura organizacional

i |
| SECRETARIO |
I |
I I
| GASEC |
I |
: [ | | :
]7| SGF ‘ SAT ‘ SAF DG ‘ |
EGP i I
| Gestores patrocinadores dos projetos |

e =

l : DIRETORES DIRETORES DIRETORES DIRETORES | l

|

I e e g s it ) o ——— l

| 1 ceErencias! | GeErencias b GERENCIAS | GERENCIAS ' |

I Gerentes de I Gerentes de | I Gerentes de | | Gerentes de ! |
|t _poistos § 1 _ pploe_ | L__pojglos L __potos_ |
| Rede Colaborativa- Gerentes de Projetos )
e oty qa iy, o [ i e i i . S~ -
% " Area de atuacdo EGP J

Figura 7: Estrutura da Rede Colaborativa de Gestores de Projetos para a gestdo de projetos na SEFAZ

Fonte: Escritério de Gestdo de Projetos SEFAZ (2009)
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Dentre os objetivos a serem alcancados com a implantacdo do Escritério

de Gestdo de Projetos destacam-se:

e Formatar o portfélio de programas e projetos relevantes para
alcance dos objetivos estratégicos da SEFAZ, conforme plano
estratégico;

e [dentificar aplicativos e ferramentas de tecnologia para suporte ao
gerenciamento dos projetos;

e (Gerir o Sistema de Gestdo e Acompanhamento de Projetos;

e I[dentificar perfis e competéncias necessarias aos gestores, gerentes
e lideres de projetos;

e Estabelecer uma rede colaborativa de atua¢do entre os gestores
fazendarios visando a conduc¢dao, acompanhamento e subsidio as
areas fazenddrias na execucdo de programas e projetos vinculados
ao plano estratégico, redesenho de processos e outras atividades
necessarias para o desenvolvimento dos planos de ag¢do da
organizacao;

e Subsidiar o plano de capacitagdo para desenvolvimento e
aperfeicoamento de gestores, gerentes e lideres de projeto;

e Gerir o EGPe - Escritéorio de Gestdo de Projetos eletrénico, na
intranet SEFAZ, para acompanhamento de projetos e
gestores/gerentes de projetos;

e Disseminar e acompanhar, através de suporte técnico e
metodologico, o uso de modelos e formularios de execucdao e
controle no gerenciamento dos projetos;

e Promover e acompanhar o desenvolvimento da maturidade

organizacional em gerenciamento de projetos.

4.1 Fungdo e Responsabilidade do Gerente de Projeto

E o gerente de projetos quem tem a func¢ido de planejamento, execugio e
controle do projeto, sendo o responsavel direto pela integracao dos

processos e equipes, devendo realizar um gerenciamento eficaz através de
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avaliacdo e controle de cada fase do trabalho. Sua postura como lider e
gestor de processos e pessoas esta diretamente ligada ao resultado e
desempenho do projeto, uma vez que cabe a ele munir-se de técnicas e
ferramentas para realizar uma efetiva gestdo em todas as areas do
gerenciamento do projeto, com foco no escopo, custo e prazo, sem
esquecer dos recursos humanos e demais aspectos importantes para

minimizar os riscos inerentes a todo projeto.

As habilidades técnicas e comportamentais exigidas ao gerente de projeto
estao ligadas principalmente a area de planejamento e integracdao do
projeto, ndo sendo obrigatdrio que tenha conhecimento especifico da area
de negdcio, uma vez que deve providenciar a forma¢do de uma equipe
multidisciplinar para garantir que todas as dreas sejam bem executadas.
Porém, é de fundamental importancia conhecimentos administrativos e
gestdo de pessoas, gestdo de conflitos e negocia¢do, além de habilidades
como flexibilidade e empreendedorismo para o bom desempenho dessa

funcao.

4.2 Perfil e Competéncias do Gerente de Projetos

A funcdo de gerente de projetos exige um perfil especifico para o servidor
que deseja se integrar a rede colaborativa para exercer as atividades de
gestdo de projetos na organizacdo. E exigido do gerente de projetos uma
atuacdo muito mais direcionada a conhecimentos e habilidades
comportamentais e relacionais do que conhecimentos técnicos sobre o
projeto em execuc¢do, de modo que as agdes mais importantes do gerente
de projeto se concentram na integra¢do dos recursos dos projetos -

pessoas, materiais e financeiros distribuidos pelas dez Aareas de

conhecimento em projetos.

As competéncias necessarias ao desempenho da funcdo de gerente de
projetos se dividem em essenciais, gestdo, comportamentais e técnicas, e

fazem parte do rol de competéncias definidas pela Universidade
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Corporativa - SEFAZ para a gestdo de pessoas na SEFAZ, conforme grade a

seguir:
e
ESSENCIAS GESTAO COMPORTAMENTAIS TECNICAS
Criatividade e Inovagao Gestdo por Competéncias Auto-desenvolvimento Anadlise e Solugdo de Problemas
Orientagdo para Resultados | Gestdo do Conhecimento Comprometimento Comunicagdo
Visdo Sistémica Gestdo de Performance Influéncia na Organizagdo Empreendedorismo
Gestdo por Processos Iniciativa Investigacdo Analitica
Gestdo de Projetos Lideranca Educadora Negociagdo e Administracdo de Conflitos
Gestdo de Recursos Mobiliza¢do de Pessoas Planejamento
Gestdo de Risco Relacionamento Interpessoal Priorizagdo, Organizagdo e Controle
Resiliéncia Tomada de Decisdo
Trabalho em Equipe

Visdo Estratégica

4.2.1 Competéncias Essenciais

e (Criatividade e Inovacao - Identifica o que precisa ser feito e faz
sem ser solicitado, gerando idéias uteis e aplicaveis, inovando ou
otimizando solugdes de forma a agilizar ou criar alternativas para
aprimorar/desenvolver produtos, processos ou servigos.

e Orientacdo para Resultados - Planeja e orienta o seu trabalho para
os resultados a serem atingidos; estabelece objetivos e concentra
esforcos para atingi-los ou supera-los.

e Visdao Sistémica - Percebe a integrac¢do e interdependéncia das
partes que compde o todo, atuando de forma participativa e
colaborativa, visando o compartilhamento com outras pessoas de

informacoes e acdes capazes de influenciar o futuro organizacional.

4.2.2 Gestao
e Gestao por Competéncias - Identifica gaps de competéncias das
equipes de trabalho e participa do processo de desenvolvimento dos

conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores de forma
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4.2.3

que agregue valor econdémico para a organizacdo e social para o
servidor.

Gestao do Conhecimento - Identifica necessidades de geracao,
aquisicao, captacao, armazenamento e disseminacao do
conhecimento visando o compartilhamento do conhecimento e o
subsidio para acdes e tomadas de decisdes.

Gestao de Performance - Atua no sistema de gestdo da
performance utilizando-se de metodologias, ferramentas e
indicadores na busca de solu¢cdes integradas para a gestao da
performance da sua wunidade, tendo em vista os objetivos
estratégicos da organizacgao.

Gestdao por Processos - Identifica, integra, uniformiza e gerencia
recursos necessarios, com o apoio de ferramentas de gestdo e de
tecnologia para assegurar a eficiéncia dos processos e o alcance dos
resultados organizacionais.

Gestao de Projetos - Utiliza métodos e técnicas de elaboracao,
desenvolvimento e acompanhamento de projetos para atingir um
conjunto de objetivos pré-definidos, considerando a metodologia
especifica, através da mobilizagcdo de recursos técnicos e humanos.
Gestao de Recursos - Gerencia o uso de recursos financeiros e
materiais, com base em principios orcamentarios e diretrizes
financeiras, direcionando a sua aplicagdo com reducdo de custos,
melhoria continua da qualidade e comprometimento com os
resultados.

Gestao de Risco - Identifica potenciais problemas e eventuais riscos
apresentando solu¢do para questdes técnicas, estimando o impacto
potencial e indicando alternativas de solucdo para reduzir as
ameacas até um nivel aceitdvel ou para alcang¢ar as oportunidades

que se apresentem.

Competéncias Comportamentais
Auto-desenvolvimento - Busca desenvolver-se profissionalmente

com motivacdo e iniciativa prépria ou aproveitando oportunidades
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oferecidas pela organizagdo, mantendo-se em continuo processo de
aprendizagem.

Comprometimento - Realiza atividades com responsabilidade e
compromisso, de acordo com missdo, visdo, valores e objetivos da
organizacdo, atuando de forma ética no exercicio de suas fungoes.
Influéncia na Organizacao - Interage com as diversas unidades da
organizacdo, articulando, apoiando e influenciando a construcao e a
disseminacdo do conhecimento, com a finalidade de dar sustentacdo
a projetos e processos.

Iniciativa - Realiza suas atividades de forma proativa e espontanea,
desenvolve o trabalho com dinamismo e determinacdo primando
pela eficiéncia e qualidade.

Lideranca Educadora - Educa através do exemplo, comunicando-se
de forma objetiva, ética e transparente com seus colaboradores;
valoriza o processo de educac¢do e aprendizagem da equipe e pares,
identificando as necessidades de desenvolvimento, propondo ou
modificando tarefas, reconhecendo as competéncias instaladas
auxiliando o desenvolvimento de novas competéncias.

Mobilizacdo de Pessoas - Mobiliza pessoas em torno de metas,
processos e projetos, para a obtencdo de resultados eficazes dos
objetivos propostos, influenciando e estimulando 0
comprometimento, a motivacdo e a cooperacdo da equipe.
Relacionamento Interpessoal - Desenvolve e mantém relagdes
interpessoais construtivas e interage cooperativamente,
reconhecendo, valorizando e adaptando-se as diferencas individuais,
mantendo uma ampla e eficiente rede de contatos internos e/ou
externos, contribuindo para um clima organizacional favoravel.
Resiliéncia - Adapta-se com facilidade a novas situa¢gdes propostas,
aceitando mudang¢as inerentes ao processo organizacional e
desenvolve suas atividades com ponderag¢do e autocontrole,

mantendo o equilibrio mesmo em situagdes adversas.
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4.2.4 Competéncias Técnicas e Comportamentos Observaveis

Analise e Solu¢ao de Problemas - Identifica as medidas de
performance criticas, analisando alternativas técnicas para a
solucdo de problemas agindo de modo corretivo e/ou preventivo.
Comunica¢dao - Transmite informag¢des com clareza, coeréncia e
objetividade; recebe informagcdes com empatia e interesse,
certificando-se do entendimento da mensagem; utiliza-se dos meios
de comunicacdao da organizacdo de forma ética e profissional.
Empreendedorismo - Atua como agente de transformacao
empreendendo e transformando idéias em acdes que contribuam
para alcance de resultados no curto, médio e longo prazo.
Investigacdao Analitica - Aplica seu pensamento com ldgica e
atencdo concentrada nas atividades de pesquisa, investigacdo e
diagnéstico de fatos, informacgdes, dados e ag¢des, analisando as
questdes inerentes a atividade, de forma precisa e criteriosa.
Negociacdo e Administracao de Conflitos - Identifica situacdes de
conflito, analisando as varidveis envolvidas e suas possiveis causas e
participa de processos de negociacdo contribuindo para o consenso
em situa¢des adversas, considerando interesses das partes
envolvidas e o cumprimento da legislacao pertinente, priorizando os
objetivos e resultados organizacionais.

Planejamento - Planeja atividades ou programas, estabelecendo
prioridades, objetivos, prazos, recursos e indicadores de
acompanhamento e controle, tendo em vista o cumprimento do
planejamento estratégico da organizacao.

Priorizacao, Organizacdao e Controle - Atua organizadamente e
controla suas atividades, priorizando as acdes e delegando tarefas
em conformidade com o grau de maturidade do colaborador versus
complexidade da tarefa e seu impacto nos resultados
organizacionais.

Tomada de Decisao - Adota decisdes com base em diagnoésticos

objetivos e informa¢des fidedignas, considerando riscos e
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oportunidades dentro da sua competéncia e identifica alternativa
mais adequada para a solu¢do de um problema.

e Trabalho em Equipe - Integra, coopera e compartilha objetivos
comuns nos trabalhos em equipe contribuindo para a sinergia do
grupo no alcance dos resultados organizacionais.

e Visdao Estratégica - Analisa cendrios, identificando forgas e
fraquezas da organizagdo, bem como oportunidades e ameacas
externas, atuando com foco na consecuc¢dao dos objetivos estratégicos
da organizacdo relacionados a sua area de competéncia e

identificando variaveis que impactam nos resultados da organizacao.

V. METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS SEFAZ

A metodologia de gestdao de projetos desenvolvida pelo Escritério de
Gestdao de Projetos (EGP) partiu do principio de que era necessario
identificar nos planos de ac¢dao das unidades projetos qualificados como
estratégicos, estruturantes ou de apoio e entre eles, os de prioridade alta,
média ou baixa. A partir desses dados foi elaborado um portfélio de
projetos alinhados com o plano estratégico da SEFAZ, sobre os quais os
gestores aplicam esforgo de realizacdo e controle administrativo para que

sejam executados.

Seguindo as melhores praticas indicadas no PMBOK®?, o gerenciamento de
projetos é estruturado em dez areas de conhecimento que contemplam 47
processos internos nas fases de planejamento, execuc¢do, controle e

encerramento dos projetos, conforme segue:

5 PMBOK ® - Project Management Body of Knowledge — Guia com as melhores priticas em gerenciamento de projetos
divulgados pelo PMI, 5% edi¢do, em processo de atualizagdo em 2012/13. Fonte: www.pmi.org.br
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Figura 8: (Obs.: Provisério em mar¢o/2013)
Fonte: http://blog.mundopm.com.br/2012/03/07 /guia-pmbok-5a-edicao/

A. Areas de conhecimentos aplicados a projetos:
* Gerenciamento da Integracdo,
* Gerenciamento do Escopo,
e Gerenciamento do Prazo,
e Gerenciamento dos Custos,
e Gerenciamento da Qualidade,
e Gerenciamento dos Recursos Humanos,
* Gerenciamento da Comunicacgao,
e Gerenciamento dos Riscos,
* Gerenciamento das Aquisic¢des,

e Gerenciamento das Partes Interessadas.
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B. Fases de desenvolvimento dos projetos:
* [Iniciagao,
* Planejamento,
e Execucao,
e Monitoramento e Controle,
* Encerramento.
C. Ciclo de vida dos projetos:
o Identifica a fase de desenvolvimento em que o projeto esta, de modo
a subsidiar o acompanhamento e controle de entrega de pacotes de

trabalho definidos em cada fase.

5.1 Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos

5.1.1. Gerenciamento da Integrac¢ao do Projeto

Formalizacdo e integracdo de todas as areas e etapas de desenvolvimento do projeto,
apresentada a partir da Declaracdo do Escopo que esclarece duvidas da equipe do
projeto sobre a real validade ou necessidade do projeto. A formalizacdo através do
Termo de Abertura do Projeto identifica a data de inicio e término, o escopo e os
responsaveis pelo projeto, suas responsabilidades e autonomia, ajudando a gerencia-lo
com a definicdo de parametros para sua execucao. Essa area registra os processos de
monitoramento, controle e orientacio durante a execucdo do projeto. Encerra
oficialmente o projeto, dando subsidios para analise posterior do histdérico de melhores

praticas e seus pontos fortes e fracos.

5.1.2. Gerenciamento de Escopo do Projeto

A definicdo e delimitacdo do escopo é fator chave para o sucesso do projeto, nesta area
sdo definidos parametros e limites para a execucdo do que foi especificado. Quanto mais
bem especificado, maior nivel de controle da execucdo se obtém nas diversas fases do
projeto. Escrever a definicdo do escopo é equivalente a responder quem vai fazer o que,
para quem, como e por que. Essa descricdo é fundamental para que o projeto seja
estruturado em planos de agdo, cronogramas e programacdo de entregas pelos
responsaveis técnicos. Nesta etapa, apds a descricio do escopo, é elaborado uma

Estrutura Analitica do Projeto (EAP) na qual sdao relacionados todas as atividades
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necessarias para a execucdo do escopo total do projeto. Importante esclarecer a

diferenca entre escopo do projeto e escopo do produto:

e Escopo do projeto define o que sera produzido e de que modo serdao geridos e
monitorados os trabalhos necessarios para se obter as entregas previstas, como e
por quem serdo desenvolvidos os processos internos do projeto;

e Escopo do produto se refere as especificagdes técnicas do que sera produzido ou
adquirido, bens e servigos, e tudo o que vai ser gerado e entregue durante a

execuc¢ao do projeto.

5.1.3. Gerenciamento do Prazo do Projeto

Descric¢do de inicio e término previsto para a realizacdo das atividades elencadas na EAP

do projeto, através de planejamento, elaboracdo e controle de cronograma. No

cronograma estdo relacionados os recursos necessarios para a realiza¢do da atividades e

tarefas, o responsavel pela acdo, o seqlienciamento e inter-relacionamento das

atividades, e a relacdo entre seu desenvolvimento e a drea de custos. Nesta area é

elaborada a linha de base sobre a qual se pode acompanhar o desempenho de outras

areas como custos, recursos humanos ou riscos. Importante esclarecer a diferenca entre

tempo e prazo em projeto.

¢ Tempo é uma linha continua na qual se estima um periodo para execucdo de
atividades e tarefas, em dias, meses ou anos, estimados conforme complexidade do
escopo e outras varidveis que impactam a execu¢do do cronograma proposto, como
custos, riscos, disponibilidade da equipe;

e Prazo é a definicdo do intervalo de tempo necessario para a realizacao da tarefa,

com definicao de datas de inicio e término para cada item especificado.

5.1.4. Gerenciamento de Custos do Projeto

Identificacdo dos custos global, fixo e varidvel do projeto, envolvendo os processos
internos de estimativa, orgamentacdo e orcamentos, monitoramento e controle dos
custos, considerando também se o projeto terd um centro de custos ou se terd os custos
e desembolsos distribuidos pelas unidades envolvidas em seu desenvolvimento. Nesta
area, a depender dos objetivos e escopo do projeto, é possivel aplicar técnicas de valor

agregado para identificagdo do retorno do investimento considerando-se o beneficio
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sobre o custo, valor presente, desembolso versus desempenho, além de estimativas de
orcamento planejado, or¢ado e/ou executado. Existe um alinhamento imbricado com a
area de prazo, uma vez que o desenvolvimento de atividades aciona o desembolso
financeiro do projeto, gerando desse modo linhas de base e de desenvolvimento sobre as

quais pode-se monitorar a gestdo basica do projeto.

5.1.5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Area de conhecimento que analisa a capacidade de entregar o que foi planejado, a partir
da analise e acompanhamento da definicio de escopo e controle de qualidade nos
processos de execucdo dos produtos ou servigos. Incluem-se especificagdes de sistema,

critérios e normas internas a serem observadas pelas equipes de execu¢do do escopo.

5.1.6. Gerenciamento de Recursos Humanos

Nesta area o foco estd na equipe do projeto e nos objetivos do escopo do projeto.
Analisa-se o dimensionamento e competéncia da equipe para o desenvolvimento das
atividades e fungdes necessarias a realizacdo das atividades do projeto a fim de
minimizar os riscos inerentes de atrasos, utilizagcdo de recursos financeiros e materiais, e
qualidade final das entregas. Cabe ao gerente de projeto definir e identificar o perfil dos
integrantes das equipes, os inter-relacionamentos entre elas, além de conhecer e atender
suas necessidades de capacitacao visando o bom desempenho das tarefas distribuidas a

cada um.

5.1.7. Gerenciamento de Comunicac¢ao do Projeto

Garantir o registro e disponibilizagdo da documentagdo gerada nos processos internos
de desenvolvimento do projeto de modo eficaz, propiciando a andlise e utilizacao do
histérico das praticas e licdes aprendidas no projeto, com foco na gestdo do
conhecimento organizacional. Nesta area identificam-se as pessoas envolvidas, partes
interessadas e agentes externos com influéncia ou influenciados pelo projeto, analisa-se
a necessidade de conhecimento e recebimento de informagdes de cada parte
individualmente e/ou em grupos, conforme relevancia, nivel de interesse e grau de

influencia sobre o projeto.
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5.1.8. Gerenciamento de Riscos do Projeto

A geréncia dos riscos em projetos atua com foco na avaliacdo quantitativa e qualitativa
para previsdo e planejamento de respostas a riscos conhecidos, através da elaboragao de
planos de controle, respostas e mitigacao de riscos envolvidos no projeto. Os riscos
podem ser negativos (ameacas) ou positivos (oportunidades). Esse planejamento almeja
a reducao ou eliminacao da possibilidade de acontecimento das ameacgas conhecidas em
todas as areas do projeto e o aumento, ou o melhor aproveitamento das oportunidades,
propiciando a equipe estar atenta ao surgimento de riscos desconhecidos durante o
desenvolvimento dos trabalhos, agucando a percepgdo para o que pode vir a acontecer.
Um risco conhecido (qualificado e quantificado) deve ser evitado ou atenuado, um risco
"desconhecido"”, uma vez que ocorra, deve servir de alimentacao para o compéndio de
"licoes apreendidas” no projeto, a fim de que um projeto semelhante possa se beneficiar
com o conhecimento dos casos de sucesso ou fracasso observados e registrados pela
equipe. Importante considerar que para cada risco identificado é necessario planejar e
definir agdes fim de diminuir o impacto sobre o projeto. Se foi identificado, ndo pode ser
considerado acidente caso ocorra, portanto a agdo gerencial exige que seja evitado, e se
nao for possivel, que seja tratado adequadamente visando a mitigacdo ou transferéncia

do impacto/severidade sobre o projeto.

5.1.9. Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto

Trata da area de contratos e aquisi¢des através de tipos variados de modalidades de
licitacdo ou compras diretas. Esta area cuida do controle de fornecedores, requisitos e
critérios de validacdo de fornecedores, suportando as gerencias de escopo, custo, prazo e
qualidade. Neste campo procede-se a abertura, monitoramento e encerramento de
contratos administrativos gerados no projeto. Esta darea do projeto ndo substitui a
unidade organizacional responsavel pelos processos de aquisi¢cdes, no entanto, cabe ao
gerente do projeto ou responsavel por essas atividade, executar e monitorar as agdes
relativas as aquisicoes do projeto em conjunto com o responsavel legalmente instituido
pela organizacdo. Se é do interesse do projeto, deve ser acompanhado par e passo, a fim
de se garantir o cumprimento de prazos, critérios de qualidade, custos e demais aspectos

relevantes para o desenvolvimento do projeto.
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5.1.10. Gerenciamento das Partes Interessadas

Area especifica voltada para a gestdo sobre o engajamento das partes interessadas
(Stakeholders) nas principais decisdes e nas atividades associadas com o projeto.
Acompanhamento subsidiado pela area de comunicacdo com foco na integracdo de
pessoas que possuem interesse na execucdo do projeto, seja positiva ou negativamente,
pessoas que possuem influéncia sobre o andamento do projeto e que podem alavancar as
acoes ou impedi-las de acontecerem. Necessario manter um olhar ampliado sobre os
circulos por onde o projeto tramita, considerando as pessoas relevantes para o projeto
internamente e externamente a organizacdo, de modo a tracar um mapa de
relacionamento politico-administrativo, que oriente o gerente de projetos e equipe a
planejar como atender as demandas e expectativas do stakeholders, visando aproxima-

los do desenvolvimento do projeto, integrando-os para que se comprometam com o

sucesso do projeto.

5.2 Gestdo de portfélios, programas e projetos SEFAZ

Para orientagcdo dos gestores e gerentes de projetos na elaboracdo dos planos de
projetos SEFAZ foi definido uma hierarquia para portfélios, programas e projetos. A
partir do detalhamento de escopo, cada projeto incorporarda a estrutura
necessaria para facilitar e otimizar recursos durante sua execuc¢do. Desse
modo, a metodologia da SEFAZ propde uma estrutura flexivel para que se
possa tratar varios tipos e complexidade de projetos, dependendo da
demanda que se apresente ao gerente de projetos e ao EGP, conforme

esquematizado a seguir:
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Figura 9: Estrutura para elaboracdo de projetos SEFAZ
Fonte: EGP 2012

5.2.1. Gestao de Portfdlios

A gestdo de portfolios envolve fatores estratégicos, sociais e politicos. O vinculo dos
projetos é definido em alinhamento com a estratégia da organizacdo e pode partir do
topo: analise da missao, visao, valores e plano estratégico com defini¢cao de prioridades
de alocacdo de recursos para programas e projetos, ou da base: a partir da analise de
indicadores de desempenho e sugestdes técnicas/operacionais para o desenvolvimento
de projetos. O foco é alcangar e realizar as estratégias definidas pela organizagdo. Os
projetos ou programas do portfélio podem ser interdependentes ou diretamente
relacionados, depende do alinhamento estratégico. A gestdo inclui identificacao,
priorizagdo, autorizacao, gerenciamento e controle de projetos e programas, com foco na
alocacdao e no compartilhamento de recursos financeiros, humanos e materiais para

iniciativas semelhantes ou com mesmo direcionamento.

5.2.2. Gestao de Programas

Programas sao conjunto de projetos semelhantes gerenciados de forma
coordenada com o objetivo de obter beneficios e controles que poderiam
ndo ser obtidos caso os projetos fossem gerenciados de forma individual,

mantendo-se a mesma logica e vinculacdo necessarias aos portfélios,
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porém de abrangéncia mais restrita. O alinhamento interno de projetos de
um programa é definido a partir do conjunto de beneficios que serdo
produzidos, desse modo é possivel incluir projetos de diversas areas e
caracteristicas, desde que possam ser interligados por um mesmo
objetivos e metas, possibilitando melhor gestio de stakeholders e

recursos a serem disponibilizados.

5.2.3 Estrutura de Projetos e subprojetos

Os projetos sdao estruturados a partir da elaboracdao dos planos de projetos
que contempla as dez areas de conhecimento do gerenciamento. Conforme
complexidade do escopo e/ou outros aspectos como cronograma, riscos,
ou produtos especificos, podem sofrer subdivisdes para destacar partes
importantes que merecam atencdo especial ou para facilitar seu
desenvolvimento,. Um projeto pode conter um ou mais subprojetos, desde
que mantenha o mesmo objetivo que justifique sua realizagdo. Tanto
projetos como subprojetos, devem ser desdobrados em partes menores

para gerenciamento das a¢des, conforme hierarquia abaixo:

e Modulos: subdivisio de projetos e/ou subprojetos, necessario
conforme complexidade do escopo, sdo considerados como marcos
ou principais entregas;

e Fases: Subdivisdo de projetos, subprojetos ou médulos conforme
complexidade do escopo, agrupam as atividades a serem executadas;
o Atividade: subitem das fases com indica¢do de responsavel, data

de inicio e término, custos e outras informag¢des que definem as

acOes a serem executadas, prazo maximo de execucao de 40 horas

a fim de monitoramento da execucao,

e Entrega: produto das atividades, ultimo nivel a que se possa
imputar responsabilidade de agdo. Produz o que deve ser

entregue pelo projeto.
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VI. PLANOS DE PROJETOS SEFAZ

Os planos de projetos estdao disponibilizados no site EGPe e sao os
instrumentos de elaboracao, planejamento e monitoramento a serem
utilizados pelo gerente do projeto e gestores envolvidos, a fim de

estruturar e organizar a execuc¢do dos projetos.

Foram desenvolvidos padrdes para a elaboracgao de:

e Termo de Abertura;

e Plano de Projeto (Detalhamento de Escopo e demais d4reas de
conhecimento como prazo, custos, riscos, recursos humanos,
aquisicdes, comunicacao, stakeholders);

e Relatorios de Status do Projeto;

e Andlise Comité Mudancas.

Os padrdoes devem ser elaborados pelos gerentes de projetos, com
assessoria do EGP, analisados, revisados e autorizados gestores
competentes e disponibilizados no site para consulta e acompanhamento

da comunidade de projetos da SEFAZ.

6.1 Termo de Abertura de Projetos

Este padrdo foi desenvolvido para identificar, autorizar e registrar
projetos novos, a partir de sugestdes de iniciativas estratégicas e/ou
demandas oriundas das d4reas técnicas. Deve ser elaborado pelo
interessado na realizacdo do projeto e conter informag¢des que subsidie a
analise e autorizacdo do patrocinador ou gestor competente. Apds a
autorizacao formal, o projeto sera cadastrado no site do escritério, dando

inicio a primeira fase de planejamento do projeto.
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1. Justificativa

Descrever qual a

Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia
. . ~ Superintendéncia de Desenvolvimento da Gestdo Fazendaria
necessidade de reallza(;ao do Escritbrio de Gestdo de Projetos
. ~ TERMO DE ABERTURA DE PROJETO

pr0]et0 em razao dO | (NOME DO PROJETO / SUB-PROJETO) |
Objetivo Global: [ Programa: |

contexto e cenarios em 1_JUSTIFICATIVA |

[Descrever qual 2 necessidade de realizagio 4o FroJets em ra23a 4o CORLENED & CENAIGS €M ARGSMENtS Ra rgankagia. EXpCIAr qual o
motive para cxolha desse projeta xpeciice)

andamento na organizacao. 2_OBJETIVOS EMETAS I

(Descrever qual o chjetive geral & 25 PrinCpals Metas a serem AKangacas. DEscrever o gue, QUano & quanta sera realizadn; entregue]

Explicitar qual o motivo o e '
. |4- PRINCIPAISFMESEENTREGM |
para escolha desse projeto s o = —
[Médulos, oo stk fa que tme] d Duragio 1
especifico.

5 _PRINCIPAIS ENVOLVIDOS
(Relacionar oz principals envalvidas e interessadas io projeic]

Nome Localizagho Relagio com o projetn
2. Objetivos e Metas
6 ESTIMATIVA DE PRAZO E CUSTO ]
. . Inicia:  00/00,/0000 Custo Previsto: Fonte:
Descrever qual o objetivo e L |
geral e as principais metas a P e e e e s

Seontzoes e Restri & o squlle que aners o e s resliraghs s aghen da P, - com coteea ot pasta ¢ v
marmas, regras ou cultura par cxempla)

serem alcancadas. Descrever

I 8 AUTORIZA( éo
0 q u e’ q uan d 0O e q ua nto se ré Indicacao do Gerente do Projeto: (nome)
Data: Data: Data:
realizado/ entregue.
DIRETOR SUPERINTENDENTE SECRETARIO

(fap_sgf 001 TA_GF) 1

3. Resultados Esperados

Relacionar os resultados e beneficios esperados com a realizacdao do

projeto e recebimento de suas entregas

4. Principais Fases e Entregas

Listar os principais marcos, mdédulos ou fases de desenvolvimento do
projeto e suas respectivas entregas, com dura¢do estimada de
realizacdo, identificando quais os produtos, bens ou servi¢cos serdo
construidos ou disponibilizados ao final do projeto ou de cada uma de

suas fases intermediarias.

5 Principais Envolvidos
Relacionar os principais envolvidos e interessados no projeto
identificando a posicdo que ocupa, se interno ou externo a secretaria,

e qual sua relacdo com o projeto, seu interesse, apoio ou resisténcia,
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de modo a caracterizar sua participacdo no desenvolvimento do

projeto.

6. Estimativas de Prazo e Custo
Indicar estimativa de inicio e termino das atividades, custo estimado,
se tem orcamento disponivel e qual a fonte que suprira os recursos

financeiros.

7. Fatores Criticos de Sucesso

Identificar quais as premissas e restricbes que devem ser
consideradas na execucdo do projeto, sinalizando o que é necessario
que seja garantido para efetivar o sucesso do projeto. Premissa é o
que se considera ser muito provavel que aconte¢a positiva ou
negativamente, pode acontecer ou nao; restricio é tudo aquilo que
onera ou dificulta a realizacdo das a¢des do projeto, e com certeza ja
esta posto e definido em normas, regras ou cultura por exemplo. A

expressdo "falta de nao caracteriza um fator critico de sucesso,
pois ao contrario é importante relacionar o que é necessario que
exista.

* Exemplo:

- Falta de equipamentos.

Quando o correto é: Necessidade de disponibilizagdo de

equipamentos adequados a demanda para a realizagdo da

atividades.

8. Autorizacao

Neste item, apdés andlise da proposta, o gestor ou patrocinador
responsavel deve indicar quem serd o gerente do projeto,
demonstrando a aprovacdo do projeto para dar inicio ao processo de
planejamento. Apor data e assinatura dos responsaveis pela analise e

aprovacao.
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6.2 Plano de Projeto

Este padrdo foi desenvolvido para o planejamento de todas as areas de
conhecimento envolvidas no gerenciamento de projetos, de modo a
orientar a execucao das atividades pela equipe e a integracao das agoes
gerente de projeto. Pode ser acrescido de anexos com especificagdes
técnicas, diagramas, layout’s e o que mais for necessario para auxiliar o
entendimento e execucdo do trabalho necessario para garantir as entregas
previstas. Deve ser elaborado pelo gerente de projeto em conjunto com a
equipe de desenvolvimento, a fim de consolidar o conhecimento e a

participacdo de todos os envolvidos no processo.

o da Bahia
imento da Gestdo Fazenddria
g

a Bahia
ento da Gestdo Faz

PLAND DE PROJETO + IDEN'IIFIEA;._‘CI DE RISCOS I
Torreama 3 soeabiiiace x amrieorer = =y o @ P (AR FSCAE] § 2% PoLEveiE [0t o Scormm.
[NOME DO PROJETO ( SUB-FROJETO) IEGDIGCI EGF) 3
Identificacso de Riscos | Frobabilidade Impacts Agin recomendada Respomsivel
s b, b e

1 DETALHAMENTO DE ESCOPO |

1.1 Deserigio do Escopo
[ mard reitzades @ srtrugee 32 fral do projes. ExpecifiacSes @ decslmnertn thomes, oo bpou s o diagraman, deven s
e o plaseirmeta)

nchuid

) ) ) 5 _CRITERIOS DE ACEITE DE ENTREGAS ]
1.2 Fases, Entregas, Custos e Prazo |etirar —miemoe e mecemim e arctader, =y e
[l = procp wgas @ TrpoRCives PO modulos a0z So de excucin. A Extrune Ansditic Lisitzer acvictader Htache 23 ndz pertivants)
0 Traiess (AT 2 cramograre e scorepuesbaments devers ser sliscrdza s waess |

Atividade Imicis Término Entrega Casmn Respomsavel

6 AQUISICOES |
-. — - P Ll

[ ; = S wtriates s e gl 0 i, Aeiands 3 i & b
. e amr, s
1.3 Exclusdes de Escopo
[idetifcar = qun MO oot coneTindin, nesltzads 0w extregae peio projen )
7 COMUNICACAD |
[Dwfinir =] = Frajea, i2ens
2 DISPONIEILIZACAO DEEQUIFE | O O ——
ARt g S aioe S DN S i B P ST Ml B e S s S T TG
Nome Fungio Competéncia email telefone
T Tt & ] | Coeeem B
3_PRINCIPALS ENVOLVIDOS |
Tisiaclcss os riaciai servavices s nieesseados 20 o, ciscicaade = === i VALIDACAD ]
Data: Data: Data:
Nome Envalviments | |pcalipagae | Graude | Grasde | pecomendagio
ajon Intwreswe Interesse | lmflutncla GERENTE DO PROJETO CODRDENACAD EGP PATROCINADOR
[Eap_sg 002 _Plasay GF) 1 [Eap_sgl_002_Flasa GF)

1. Detalhamento de Escopo
Descrever o que sera realizado e entregue ao final do projeto.
Especificacdes e detalhamento técnico, como layout’s e diagramas,

devem ser incluidos como anexo do planejamento. Definir os marcos
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do projeto com indica¢do das principais entregas e responsaveis por
modulos e/ou fases de execuc¢do. A Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) e o cronograma de acompanhamento devem ser elaborados em
anexo. Identificar o que NAO sera contemplado, realizado ou entregue
pelo projeto, a fim de definir limites para o projeto evitando
cobrancas e expectativas fora de contexto durante o desenvolvimento

ou finaliza¢do do projetos.

2. Disponibilizacdo de Equipe

Relacionar os integrantes da equipe do projeto com identificacdo de
funcdo e competéncias necessarias para desenvolvimento das
atividades. Em projetos de grande porte, incluir cadastro de

integrantes com informag¢des sobre lotagdao, email e telefone.

3. Principais Envolvidos
Relacionar os principais envolvidos e interessados no projeto,
classificando o grau de interesse e influéncia sobre o resultado do
projeto. Utilizar a legenda:
e Localizacdo: SEFAZ, Executivo Estadual, Governo Federal, Outros
Poderes, Sociedade Civil
e Grau de Interesse: Positivo, Neutro, Negativo

e Grau de Influéncia: Alto, Médio, Baixo

4. Identificacao de Riscos

Identificar as possibilidades de acontecimento de riscos positivos
(Oportunidades) e negativos (Ameacas) e os possiveis impactos, caso
ocorram. Definir a¢des para prevencdo e tratamento dos riscos
identificados e responsdveis pela execucdo. Em projetos de grande
porte ou de grande impacto sobre a organizagdo, elaborar um plano
de ac¢do relacionando diretamente o risco identificado com uma acao
especifica para exting¢do, mitigacdo ou transferéncia do risco. Este

documento deverd constar como anexo do plano de projeto.
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5. Critérios de Aceite de Entregas

Definir critérios para recebimento de entregas de atividades, bens e
servigos produzidos ou adquiridos durante o desenvolvimento do
projeto. Utilizar atividades listadas na EAP, item 1.2, quando
pertinente. As especificagdes, diagramas e outros documentos que
gerem uma qualificacdo do material, bem ou servigco a ser produzido
ou adquirido, e clausulas contratuais podem subsidiar ou mesmo

serem tomadas como critério para aceite das entregas do projeto.

6. Aquisicoes

Relacionar aquisi¢cdes necessarias para o desenvolvimento das
atividades e escopo geral do projeto, identificando a modalidade de
licitacdo prevista/escolhida e, caso ocorra, registrar a geracdao de
contrato e responsavel pelo acompanhamento e aceite das entregas. E
responsabilidade do gerente do projeto acompanhar o desempenho,
desenvolvimento e desembolso/pagamento de faturas originadas em
contratos do projeto, respeitando-se as clausulas contratuais, em
acdo conjunta com a unidade responsavel administrativamente pelo

controle dos contratos da secretaria.

7. Comunicac¢ao

Definir plano de comunicacdo interna e externa ao projeto,
identificando as necessidades de informacao dos integrantes da
equipe e das partes envolvidas e/ou interessadas, conforme planilha
do item. O plano de comunicacdo deve alcancar a todos os integrantes
da equipe, bem como e principalmente aos stakeholders, de modo a
manté-los informados e atualizados sobre o andamento do projeto,
gerenciando expectativas e agdes proativas a fim de criar um clima de
confianca e reciprocidade quanto aos beneficios e resultados

esperados.
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8. Validacao
Apo6s apresentacdo e analise do plano de projeto proposto, os
gestores e patrocinadores validam e autorizam a execug¢do das

atividades planejadas, recomendac¢des e critérios definidos.

6.3 Relatorio de Status do Projeto

Este padrdo deve ser elaborado pelo gerente de projeto em conjunto com a
equipe de desenvolvimento, durante a fase de execucao do projeto, e
utilizado em reunides de posicionamento a fim de comunicar o progresso
do projeto a alta administra¢do, patrocinadores e demais interessados. A
sistematizacdo das informacgdes sobre andamento de cronograma e outras
aspectos relevantes consolida paulatinamente as linhas de base de prazo

e custo e valor agregado das entregas efetivadas.

1. Situacao do Cronograma

Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia
intendéncia de 1 da Gesto Fazendiria
Escritério de Gestdo de Projetos

Descrever resumidamente a

RELATORIO DE STATUS DO PROJETO

: 5 s [ (nowepoPRO[FTO/SURPROETO] [ (CODIGOEGP) ]
situacdo de cada atividade da SHERGTIOIEIR SRS

[L_SITUACAO CRONOGRAMA ]

EAP, indicando se foi realizada

Situagio

Atividades frotnds mmee, | Agdo Corretiva | Responsivel | Data Limite

ou se esta atrasada, suspensa,

cancelada. Definir quais as — '

- . o [3_LICOES APRENDIDAS |
acoes corretivas serao e T L B e e TP e e

i 3.1 0 que deu certo?
necessarias, conforme a 3 O e e amente da mesma forma?
3.4 0 que fariamos de forma diferente?
. . . i 3.5 0 que nio sabiamos antes e agora sabemos?
situacdo da atividade, quem S
sera responsavel por realizar a - e o
GERENTE DO PROJETO Eﬂl]RDENAI;ﬂ(] EGP PATROCINADOR

acdo e a data limite para
aplicacdao. As atividades devem
ser limitadas aquelas que

foram  planejadas para o

——
{fap_sgl 003 Status GF) 1

periodo, conforme cronograma
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geral do projeto, sendo importante que a duracdo maxima de cada
atividade seja de 40 horas (uma semana), a fim de que se possa

monitorar e controlar sua execugao.

2. DecisoOes e recomendagoes
Registrar decisdes e recomendac¢cdes sobre andamento do projeto e/ou

ata da reunido de posicionamento do projeto.

3. Licoes Aprendidas

Registrar as decisdes, posicionamentos e acontecimentos que tenham
afetado o desempenho do projeto, positiva ou negativamente, durante
o periodo analisado, esclarecendo quais os efeitos e resultados das
acoes implementadas, com o foco na compilacdo de conhecimento
adquirido com esta experiéncia em gestdo de projetos. As questdes
propostas orientam o tipo de registro adequado, podendo ser
adaptado conforme caracteristica do projeto.

3.1 0 que deu certo?

3.2 0 que deu errado?

3.3 O que fariamos novamente da mesma forma?
3.4 0 que fariamos de forma diferente?

3.5 0 que ndo sabiamos antes e agora sabemos?

4. Validagao
Apos apresentacdo e posicionamento do projeto, os gestores e
patrocinadores validam o status, recomendacdes e licdes

apreendidas.

6.4 Analise Comité de Mudancas

Este padrao deve ser elaborado pelo gerente de projeto para apresentacdo

ao Comité de Mudangas instituido para o projeto, a fim de registro de

solicitacdes de mudancgas significativas que alterem os produtos, entregas,

beneficios ou outros aspectos do escopo planejado, garantindo seguranga
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ao gerente de projetos e conhecimento/consciéncia da alta administracdo

sobre os rumos e andamento do projeto.

Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia

1. Classificacao da Alteracao Estri e st e Prlems e
s O . ANALISE COMITE DE MUDANGAS
Identlflcar qual 0 tlpO de [ (NOMEDOPROJETO/SUB-PROJETO) [ (CODIGOEGP) |

| 1 CLASSIFICACAD DA ALTERACAQ |

alteracdo esta sendo

Melhorias Correcbes

Mudanca negécio Mitigacio de riscos

Mudanca legislacio Situacio nido prevista
p ro p oS t da. Solicitacio do usudrio Outros

2 DESCRICAO DA ALTERACAO E IMPACTO
(Descrever o escopo G2 aRErags & o GIMENSIANAmENto do HMPSC SOBTE O Projets FeleTeRtE  E50ape, prazn, casta, R, riscas, qualidade.
aguisigtes, stakeholders, comunicagic)

L. 5 (G TsTHCTvA
2. Descru;ao da Altera(;ao e i gy mPIRTIaE i St oSt Sl motindor e petio s pmenests il

Descrever o escopo da alteracgio e o e et e e s '

5 _AUTORIZACAD |

[ ] AuTorizaDO [ | NAO AUTORIZADO

dimensionamento do impacto sobre

Data: Dam: Data:

o projeto referente as dareas de

COMITE (1) COMITE (2) COMITE (3)

escopo, prazo, custo, RH, riscos, [E SO NG |

| Versio ‘ Data | Elaboracio | Alteragdes |

qualidade, aquisi¢oes, stakeholders, . i |

comunicacao.

3. Justificativa

—
(Fap_sgl 004 Mudangas GP) 1

Descrever qual a importdncia e

urgéncia da implementacdo da solicitacdo, considerando a situacdo motivadora do
pedido e o momento ideal para efetivacdo da mudanga, argumentar de modo a

subsidiar a decisao dos patrocinadores.

4. Analise da Solicitacao
Emitir parecer sobre andlise do impacto da mudanga no desenvolvimento geral do
projeto, neste item deve-se observados os interesses da organiza¢do se é oportuno

ou ndo implementar as altera¢des propostas.

5. Autorizagao

Registrar o resultado da andlise da proposta do item anterior.

6. Historico de Mudancas
Incluir registro das alteracdes autorizadas e ndo autorizadas durante todo o

desenvolvimento do projeto.
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VII. GLOSSARIO

O glossario da metodologia de gestio de projetos e da gestdo por
processos contempla os termos mencionados e utilizados na pratica do
gerenciamento e esta disponibilizado no site do EGP-e, online, de modo a
poder ser constantemente atualizado e acessado por gestores, gerentes de

projetos e outros interessados.
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