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RESUMO

PAIM, Carla Vitor, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, fevereiro de 2014.
Plano para Estruturagdo de Escritorio de Gestdo por Processos em IPES.
Orientador: Anténio Cleber Gongalves Tibiricd.Coorientador: José Luiz Rangel
Paes.

As Instituicdes Publicas de Ensino Superior (IPES) apresentam um sistema de
gestdo que deve atender tipicamente a demandas funcionais. Inserida nessa
conjuntura, tem-se a drea de Arquitetura, Engenharia e Construcdo (AEC). A
essa drea cabe desenvolver ou lidar com processos e projetos que se referem
a assuntos de arquitetura e engenharia. Entretanto, na maioria dos casos as
unidades responsdveis pelas atividades dessa drea ndo tém conseguido
operacionalizar/funcionar/estruturar adequadamente para atender requisitos
de tempo, escopo e custos pré-definidos. Isso mostra a necessidade de
esforcos e que hd oportunidades para melhorar o sistema de gestdo das IPES,
especificamente do setor de AEC.Sob essa perspectiva, o objetivo desse
trabalho foi desenvolver um Plano para Estruturacdo de um Escritério de
Processos de AEC, adequado a IPES, tendo como elementos norteadores a
acdo sistémica e o alcance de melhores niveis de maturidade. Para isso, a
metodologia utilizada consistiu em estudos e andlises de situacdes existentes,
identificados em diferentes bases, denfre as quais periddicos e acesso a
bancos institucionais de trabalhos de origem académica, como teses,
dissertacoes e relatdérios. A assimilacdo desse conjunto de conhecimentos e @
compreensdo da forma de atuar praticada pela drea de AEC em algumas
IPES permitiram realizar novas leituras para possiveis realinnamentos da drea
de AEC em termos de gestdo de processos. Através desses estudos, o
resultado deste trabalho foi amontagem deum plano para estruturacdo de
escritorios de gestdo por processos de AEC, aqui denominado Projeto Alfa. O
Projeto Alfa fornece os passos necessdrios para fins de planejamento,
implantacdo, monitoracdo e controle do Escritério Y — Escritério de Gestdo
por Processos — de AEC numa IPES. Além disso, foi realizada uma
exemplificacdo de como um Escritério Y poderia funcionarnuma instituicéo

de ensino, mostrando-se seus produtos e ferramentas. Do desenvolvido no
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presente trabalho, concluiu-se que implantar um escritério da natureza do
Escritério Y € uma tarefa que deve ser planejada desde a primeira reunido de
decisdo de sua implantacdo até os seus primeiros passos como escritério em
atividade. Ainda que nas IPES hoje possa ndo ser uma tarefa simples e rdpida,
o fato positivo e promissor € que toda IPES é detentora de condicoes
estruturais e ambientes favordveis para a implantacdo de um Escritério Y, o
qual dependerd de firme decisdo da Alta Administracdo e acdo
determinada (competéncia institucional, planejomento e empenho) na

configuracdo e conduc¢do do Projeto Alfa.



XV

ABSTRACT

PAIM, Carla Vitor, M.Sc., Universidade Federal de Vicosa, februaryof 2014. Plan
for Structuring a Management by Processes Office in PIHE.Adviser: Anténio
Cleber Goncalves Tibiricd. Co-adviser: José Luiz Rangel Paes.

The Public Institutions of Higher Education (PIHE) have a management system
that would typically meet functional demands. Inserted at this juncture, there
is the area of Architecture, Engineering and Construction (AEC). However, in
most cases the units responsible for the activities in this area have not been
able to perform / function / structure adequately to meet time requirements,
scope and pre-defined costs. This shows the necessity of work and that there
are opportunities to improve the management system of the PIHE, specifically
the AEC sector. From this perspective, the aim of this study was to develop a
plan for Structuring an Office of AEC processes, suitable for the PIHE, having as
guiding elements the systemic action and the reach of higher levels of
maturity. For this, the used methodology consisted of studies and analyzes of
sifuations identified in different bases, among which access to journals and
databases of institutional works of academic origin, such as these, dissertations
and reports. The assimilation of this body of knowledge and understanding of
how to act practiced by the AEC in some PIHE allowed to perform new
interpretations for possible realignments of AEC area in terms of process
management. Through these studies, the outcome of this work was the
assembly of a plan for structuring an office of process management AEC, here
called Alfa Project. The Alpha Project provides the necessary steps for the
purposes of planning, implementation, monitoring and control of the Y Office -
Office of Business Process Management - AEC in one PIHE. Moreover, an
exemplification was performed of how a Y Office could work at an
educational insfitution, showing up their products and tools. From the
development of the the present study, it was concluded that deploy an office
of Office Y's nature is a task that must be planned from the first meeting of its
deploying decisions to its first steps as an active office. Although that in the

PIHE today it may not be a simple and quick task, the positive and promising
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facts is that all PIHE owns structural conditions and favorable environments for
the deployment of a Y Office, which depend on firm decision of senior
management and determined action (institutional competence, planning

and commitment) in setting and driving of the Alfa Project.



CAPITULO 1:
Introducado




1.1. Introducgado

As universidades publicas caracterizam-se como instituicdes de servico.
Todavia, elas ndo diferem muito das demais empresas, especialmente no que
se refere aos encargos de seus administradores, ao planejamento e &
estrutura organizacional. As diferencas entre elas residem,
fundamentalmente, nos valores, objetivos e nas finalidades. Seu ‘cliente’ ndo
€ realmente um cliente da forma tradicional: ele € um contribuinte. Ele a
mantém, independentemente de usd-la ou ndo, seja com os seus impostos,
contribuicoes, ou outras formas de alocacdo indireta de recursos. Sobretudo,
o produto das universidades ndo serve para satisfazer desejos e necessidades
individuais, mas sociais (DRUCKER apud MELO, 2002).

Da mesma maneira que as Instituicdes Publicas de Ensino Superior
(IPES), a drea de Arquitetura, Engenharia e Construcdo (AEC) possui um
compromisso com a sociedade. E inseridos no contexto das IPES, o setor de
AEC ndo apresenta um sistema de gestdo eficiente que atenda a demanda
da sociedade, pois muitos projetos desenvolvidos ou executados pelas IPES
extrapolam prazos e custos.

As operacoes do setor de AEC nas IPES possuem um sistema de gestdo
parecido com o sistema publico brasileiro: pouca coordenacdo, excesso de
hierarquia e de divisdo de tarefas. Ou seja, os projetos ndo sdo realizados
com foco nos resultados, apenas atendem ds demandas funcionais da
instituicdo. Dessa maneira, muitas vezes o0s projetos de arquitetura e
engenharia ndo atendem ds necessidades da sociedade.

Segundo Paula (2008), as instituicoes de ensino superior, principalmente
as universidades publicas tém buscado ter foco em resultados e eficiéncia na
gestdo. Paula (2008) destaca que essa busca comecou a se conformar a
partir de 1990, por meio de mudancas organizacionais com a finalidade de
produzir modificacdes nos perfis € nos projetos de desenvolvimento das
universidades, no sentido de tornd-las mais dgeis, eficientes e produtivas.
Diante disso, a gest@o por processos tem se mostrado um caminho para
atender as novas demandas das IPES, pois o gerenciamento por processos

permite as organizacdes aumentarem significativamente a produtividade e



ao mesmo tempo diminuirem os ciclos de tempo para a criagcdo e

adaptacdo de um processo.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Desenvolver um Plano para Estruturacdo de um Escritério de Processos
de AEC, adequado a Instituicdes PUblicas de Ensino Superior, tendo como

diretrizes o nivel de maturidade e o pensamento sistémico.

1.2.2. Objetivos especificos

a) investigar aspectos sobre pensamento sistémico e gestdo por
processos para o contexto de IPES;

b) estudar niveis de maturidades e modelos de estruturacdo e
implantacdo de gestdo por processos aplicados em instituicoes
publicas de ensino superior;

c) propor o funcionamento do Escritério de Processos de AEC em uma

Instituicdo PUblica de Ensino Superior.

1.3. Justificativa

Ao se observar e analisar tomadas de decisdes na drea de AEC nas
instituicoes publicas de ensino superior, verifica-se que a drea operacional de
projetos e processos de AEC apresenta pouca coordenacdo e
monitoramento/controle e, ainda, cada individuo € um auténomo tomador
de decisdes. As universidades e outras instituicbes académicas arranjam-se
numa estrutura administrativa que € essencialmente semelhante a de
burocracias governamentais, firmas privadas e fdbricas e, sem duivida,
organizacdes mais formais. Por outro lado, as universidades constituem
organizacdes inconfundiveis, distintas, que ndo podem ser tratadas com as
mesmas teorias nem com as mesmas técnicas com que se analisam e
estudam as organizacdes com fins lucrativos. As IPES precisam atender a
normas associadas aos orcamentos publicos, que incluem a efetividade e a
eficiéncia organizacionais, a visibilidade social e o controle governamental e
social (ROCZANSKI, 2009).



Para que os projetos de AEC sejam desenvolvidos de maneira
sistémica, ou seja, para que as decisdes sejam tomadas de forma integradas
e descentralizadas, tem-se o gerenciamento por processos como uma
possivel alternativa de um gerenciamento eficiente e eficaz de projetos e
obras de engenharia e arquitetura. O gerenciamento de processos envolve a
necessidade de negociacdo, articulacdo e integracdo, na busca de
melhores resultados, em qualquer nivel ou instGncia de organizacdo. Além
disso, o gerenciaomento de processos possibilita identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos
organizacionaispara alcancar os resultados pretendidos, consistentes e
alinhados com as metas estratégicas da organizacdo.

Assim, uma IPES que possua um escritério de gerenciamento de
processos que possui como principio norteador o pensamento sistémico, é
possivel que a instituicdo desenvolva projetos de AEC que atendam as
necessidades do publico de interesse e da sociedade, ao mesmo tempo em

que prazos e custos sdo cumpridos.

1.4. Metodologia

1.4.1. Caracterizacao e Tipo de Estudo

Para estabelecimento de uma visGdo geral, esclarecimento e
delimitacdo, com a pesquisa buscou-se explorar os temas pensamento
sistémico e gestdo por processos. Isso propiciou as condicdes necessarias
para uma descricdo de caracteristicas e varidveis relacionadas com o
gerenciamento de processos nas IPES. Sob cardter exploratério-descritivo, as
atfividades da pesquisa foram desenvolvidas segundo as etapas a seguir

apresentadas.

1.4.2. Aprofundamento dos estudos sobre os temas balizadores da

pesquisa

Omaterial  bibliogrdfico  selecionadopara a  pesquisa  (teses,
dissertacoes, artigos, etc.) — principalmente sobre pensamento sistémico,

gestdo por processos e gestdo de projetos na drea de Arquitetura,



Engenharia e Construcdo — permitiu integrar conceitualmente os conteldos

desses trés corpos de conhecimentos.

1.4.3. Proposicao do Projeto Alfa

Nessa fase foram feitas pesquisas de metodologias de estruturacdo de
escritério de processos em instituicdes publicas e privadas, com foco em
processos e projetos de arquitetura, engenharia e construcdo (AEC).

Posteriormente, foram definidos oscritérios para a escolha de uma
metodologia de estruturacdo de escritério de processos para instituicoes
publicas de ensino superior.

Em seguida, foi desenvolvimento oPlano de Estruturacdo doEscritério
de Processos de AEC (aqui denominado Projeto Alfa) para alcance da
maturidade em gestdo por processos em Instituicdoes Publicas de Ensino
Superior.Serviram de orientacdo para configurar o plano os guias PMBOK®5¢
Edicdo (2012) e TenStep (2009), uma vez que o Projeto Alfa se identifica com
o desenvolvimento do projeto de estruturacdo e implantacdo do escritério de

processos através dos processos de gestdo de projetos.

1.4.4. Exemplificacao para funcionamento de um Escritério Y

Nessa etapa foi realizado o levantamento de estruturas e servicos de
escritérios de gestdo por processos. A exemplificacdo pautou-se pela
metodologia de gestdo por processos da UNICAMP (CAMPOS, et al., 2007) e
do ELO Group (2009), sendo apresentada como um Escritério de Gestdo por
Processos, aqui denominado Escritério Y, para qual delineiam-se seus servicos

e produtos.

1.5. Estrutura do trabalho

O trabalho é constituido pelas seguintes partes:
- Capitulo 1: Introdugdo,no qual se apresentam asideias que suscitaram a
realizacdo deste trabalho, os objetivos, a metodologia, a justificativa e a

estrutura do trabalho;



- Capitulo 2: Revisdo de Literatura, no qual constam os fundamentos para
toda a dissertacdo, procurando-se elucidar os conceitos requeridos na
pesquisa, ressaltando-se que éocapitulo balizador do Projeto Alfa;

- Capitulo 3: Proposicdo,no qual se apresenta o Projeto Alfa e se explica o
PAssO A pPasso visando-se a implantacdo do que neste trabalho € chamado
Escritorio Y;

- Capitulo 4: O Escritério Y,no qual se expde e se exemplifica como o aqui
denominado Escritério Y pode funcionar numainstituicdo;

- Capitulo 5: Consideragoes Finais,no qual sdo sintetizados os principais pontos
da pesquisa e se apresentam as principais dificuldades encontradas no
desenvolvimento da pesquisa;

- Glossdrio eApéndices, por meio dos quais se pretende salientar aspectos
conceituais e operacionais relativos a formatacdo e implementacdo de um

escritorio de gestdo por processos numa IPES.



CAPITULO 2:
Revisdo de Literatura




2. 1. Pensamento sistémico

Com o crescimento da complexidade conjuntural das organizacdes, o
pensamento sistémico tem sido cada vez mais importante para a eficdcia
profissional. Conseguir entender o funcionamento das estruturas envolvidas
permite ao profissional antecipar consequéncias, avaliar situacoes
problemdticas e potencializar fatores positivos de forma que suas acoes
sejam mais efetivas. O pensamento sistémico favorece uma visdo holistica da
complexidade ao facilitar a identificacdo e visualizacdo de varidveis e
estruturas complicadas. Isso decorre no uso de ferramentas de modo que
objetivos e detalhes de cada parte da situacdo em andlise (e dela como um
todo) se tornam mais claros.

Senge (1990)apresenta um conjunto de cinco disciplinas de
aprendizagem que, se desenvolvidas na organizacdo, visam estimular a
criatividade, o trabalho em equipe, a habilidade para enfrentar desafios e
adaptar-se as continuas mudancas. Essas disciplinas sdo: dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartihada, aprendizagem em equipe
epensamento sistémico.

Dominio pessoal & a primeira disciplina e tem a ver com atitude pessoal
diante da vida, promovendo a substituicdo da atitude reativa pela criadora.
No contexto estabelecido por Senge (1990), aprender ndo significaria
estritamente adquirir mais conhecimento, mas, sim, expandir a capacidade
de produzir os resultados desejados para a vida. Ela € o alicerce espiritual da
organizacdo que aprende, pois clarifica e esclarece aquilo que é realmente
importante, levando pessoas a viverem a servico de suas aspiracoes.

A segunda disciplina constitui os modelos mentais, que consistem no
poder de influenciar o que fazemos porgue eles influenciam o que vemos. Os
modelos mentais determinam ndo somente a forma como entendemos o
mundo, mas também como agimos. Para Senge (1990), o dominio dessa
disciplina é caracterizado pela capacidade de frazer & tona as imagens
internas pessoais sobre o funcionamento do mundo, esclarecer as premissas
por trds dessas imagens, testar sua validade para, entdo, aperfeicod-las. E,
ainda, o mapa de identidade das ideias mais enraizadas e generalizadas que

influenciam a forma de uma pessoa ver e se relacionar com 0 mundo.



Visdo compartihada é a terceira disciplina eé considerada uma
disciplina emergente que se dedica aodesenvolvimento de visdes, além de
ampliar os principios e os insights do dominio pessoalao mundo das
aspiracdes coletivas e do comprometimento compartihado. E o elo que
uUneos grupos Na agcdo, ou seja, uma visdo s6 € compartiihada integralmente
na medida em queela se relaciona com as visdes dos membros da equipe. E
qgquando uma visdo € compartihada, estimula-se o afrevimento e a
experimentacdo. A visdo contfinua sendo considerada uma forcamisteriosa e
incontroldvel. Ndo existem férmulas para que cada um encontre sua
visdo,mas ha principios e diretfrizes empresarias que ajudam a desenvolver
uma visdo compartilhada.

A quarta disciplina € o aprendizado em equipe. Estdrelacionada ao
processo de alinhar e de desenvolver a capacidade coletiva de se criar os
resultados definidos pela equipe, oriundo da visdo compartilhada. Através do
didlogo, a aprendizagem em equipe permite que os membros do grupo
elaborem uma légica comum, de forma que o resultado das habilidades
grupqis seja maior e mais significativo que a somatdéria das habilidades
individuais de cada pessoa.

Pensamento sistémico é a quinta disciplina e visa ajudar a enxergar as
coisas como partede um todo, ndo como pecas isoladas, bem como criar e
mudar a sua realidade. E adisciplina especifica que proporciona aos
individuos, a visdo da organizacdo como umtodo. E a capacidade de
identificar e entender como as forcas e os elementos estruturaisde um sistema
interagem para produzir os diversos fenbmenos com 0s quaQis se
deparam.Nesse aspecto,Senge (1990) afima que o pensamento sistémico,
com a quinta disciplina,é aquela que integra as outras, fundindo-as em um
corpo coerente de teoria e prdtica.

O pensamento sistémico € um quadro de referéncia conceitual, um
conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longo dos Ultimos
anos para esclarecer os padrdes, suas relacdes com o todo e ajudar as
pessoas a verem como modificd-los efetivamente.

Os métodos de diagndstico sistémico podem ser aplicados em um
amplo campo de problemas fisicos e sociais, incluindo questdoes de

ambiéncia. Senge (1990) descreve o pensamento sistémico como uma



10

abordagem desenvolvida para enxergar um problema como um conjunto
completo formado pelas conexdes e varidveis em uma ou mais voltas de
retroalimentacdo, seja de reforco (R) ou de balanceamento (B). Esses volteios
podem ser desenhados como diagramas esquemdadticos (ou seja, figuras que

representam ndo a forma dos objetos, mas as suas relacdes e funcoes).

2.3. Instituigoes Publicas de Ensino Superior

Uma das caracteristicas mais evidentes da estrutura organizacional do
setor publico brasileiro, no geral, € a grande departamentalizacdo no modo
de organizacdo do trabalho. A estrutura apresenta hierarquias rigidas, com
sistema de carreira baseado no mérito (concursos publicos), com ascensdo
na carreira em longo prazo. Os funciondrios possuem estabilidade
empregaticia, sendo que a remuneracdo é baseada em tabela fixa de
cargos e saldrios. Os processos de trabalho sdo, tradicionalmente, baseados
no modelo burocrdtico, onde regras elaboradas para determinadas
situacdes passam a ser gerais. Muitas vezes o trabalho passa a ser feito de
certo modo simplesmente por “sempre ter sido feito assim”, sem o
questionamento da legislacdo, do *modus operandi”, ou de outros aspectos
envolvidos(BIAZZI, 2007).

Apesar de a burocracia ftransparecer, muitas vezes, como um
obstdculo, no setor publico ela tem um efeito positivo no sentido de minimizar
o risco de desigualdade no fratamento dos cidaddos e uniformizar processos
e procedimentos. Seu maior beneficio € a manutencdo do principio da
equidade.

O contexto sociocultural brasileiro condiciona a acdo de ocupantes
de posicoes de chefia, destacando-se: o sincretismo entre a pessoalidade e a
impessoalidade — os gestores ndo possuem a habilidade de conciliar o
convivio informal com a legislacdo formal, atendendo conflitos entre
interesses legais e pessoaqis; o comportamento centralizador — o gerente usa
da hierarquia e da autoridade formalpara agir com rigor em relacdo a um
desafeto ou promover a cenfralizacdo deinformacdes ou decisdes,
dificultando uma configuracdo mais sistémica e integrada; a habilidade para

contornar o “formalismo” - atfravés de contatos informais ou utilizacdo de
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procedimentos 'criativos'; aversdo a controles formalizados - prdatica de ndo
realizar avaliagcdes formais de desempenhos individuais ou coletivos, ou seja,
dificilmente sGdo medidos metas e alcance de resultados(JUNQUILHO, 2004).

Outras caracteristicas do setor publico, como mudancas periddicas de
direcdo politica, Interesses politicos e sobreposicdo de iniciativas, exercem
influéncia sobre programas de melhoria ou qualquer programa de
mudanca(MCADAM; DONAGHY, 1999).

A estrutura organizacional das IPES segue o mesmo padrdo descrito
acima. As IPES adotam modelos de gestdo rigidamente hierarquizados, que
multiplicam os processos, comprometendo a qualidade das atividades-fim ou
resultados. Agestdo do desempenho tradicionalmente utilizada, baseada na
hierarquia vertical,nos planos de carreira e na isonomia salarial, pode
comprometer a exceléncia académica. Deve-se notar que, embora
apoiados por funciondrios administrativos,os altos cargos de direcdo das
instituicoes de ensino sdo exercidos por funciondriosdocentes, nem sempre
preparados para as atividades administrativas. Os cargos sdo substituidos
periodicamente, ocorrendo, portanto, mudancas politicas, damesma forma
que nas demais instituicoes publicas(VIEIRA; VIEIRA, 2003).Além disso, as IPES
convivem com restricdes orcamentdrias e precisam seguir normas associadas
aosorcamentos publicos, que incluem a efetividade e a eficiéncia
organizacionais, avisibilidade social e o controle governamental e social.

Em face da existéncia de estatuto, regimento, hierarquia, quadro de
recursos humanos especializados na geracdo e na socializacdo do
conhecimento, as instituicdes de ensino superior, ou universidades em um
sentido mais amplo, podem ser consideradas organizacdes intrinsecamente
complexas e com caracteristicas especiais que as distinguem das demais
organizacdes. Em consequéncia, existem divergéncias em estabelecer uma
tipologia de consenso para organizacdes universitarias(ROCZANSKI, 2009 ).

Por um lado, Baldridge (1971), ao examinar a lideranca e as decisdes
na organizagcdo universitaria, rotulou-a como uma 'anarquia organizada’, na
qual existe pouca coordenacdo e confrole e, ainda, cada individuo € um
autdénomo tomador de decisdes. Blau (1984) considera a Universidade como
uma hierarquia rigida e com um excesso de divisdo de tarefas. Afirma que:

“as universidades e outras instituicbes académicas compdem-se de uma
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estrutura  administrativa que ¢é fundamentalmente semelhante a de
burocracias governamentais, firmas privadas e fdbricas e, sem duvida,
organizacdes mais formais”. Por outro lado, Rodriguez (1983) aponta e sugere

textualmente o seguinte: “as universidades constituem organizacoes
inconfundiveis, sui generis, diferentes, que ndo podem ser tratadas com as
mesmas teorias nem com as mesmas técnicas com que se analisam e
estudam as organizacdes com fins lucrativos”.

Universidade, necessariamente, deve prestar contas a sociedade, que
a mantém. Ou, conforme a afirmacdo:

A Universidade é a sociedade e o Estado. O exercicio da
autonomia se dd& nos contornos definidos pelas exigéncias
sociais e pelo confrole do estado. A aufonomia ndo se
contém em si mesma, ela se remete a pardmetros externos.
[...] A discussGdo da autonomia é um chamamento d
responsabilidade, uma cobranca dos deveres e obrigacdes,
um apelo a seriedade, uma exigéncia de qualidade. [..] A
autfonomia impde a exigéncia de responsabilidade e de
competéncia de todos que produzem a Universidade (DIAS
SOBRINHO apud KARLING, 1997, p.96).

Sabe-se que na sociedade do conhecimento, as organizacoes
universitdrias passam a ocupar um lugar de importdncia ainda maior.
Paradoxalmente, as organizacdes académicas sGo as que apresentam mais
dificuldades em intfroduzir mudancas internas, incorporar novas tecnologias e
redefinir seus processos e produtos. Normalmente, elas atuam dentro de um
quadro referencial burocrdtico-legal, em que o governo exerce a influéncia e
o conftrole(BROTTI et a.l, 2000).

Segundo Lopes e Bernardes (2013), a Reforma de 1968 (reforma
universitdria), implementada através da Lei n® 5.540, proporcionou quatro
modelos bdsicos de estruturacdo para as universidades, no que se refere ds
atividades-fim: 1) agregacdo de departamentos em poucos centros; 2)
reunido de departamentos em nUmero maior de institutos; 3) ligacdo direta
de departamentos a administracdo superior; e 4) superposicdo de centros

aos institutos. Tais modelos estdo representados na Figura 1.
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Modelo 1 Modelo 2
Administragdo Administragdo
Superior Superior
Instituto ou Insfituto ou
Cenlio s Faculdade Faculdade
I
Departamento Departamento Departamento Departamento
Modelo 3 Modelo 4
Administragdo
Superior
Administragdo
Superior
Centro Centro
Departamento Departamento
Instituto ou Instituto ou
Faculdade Faculdade
Departamento Departamento

Figura 1 - Modelos de estrutura administrativa.
Fonte: Lopes e Bernardes(2013).

Um levantamento feito em 1989 indicou que apenas quatro
universidades, das cinquenta observadas, apresentavam as estruturas mais
complexas, isto &, as que se utilizam do quarto modelo: UFRJ, UERJ, PUC/SP e
UFF (SOARES apud LOPES; BERNARDES, 2013). Essas sofrem de disfuncdes, além
de conflitos de autoridade e dificil coordenacdo das unidades integrantes.

A distribuicdo das universidades segundo os modelos de estruturacdo
apresentam predominio (86% dos casos observados) das organizagcdes com
departamentos agregados em centros ou institutos (faculdades). Havia
apenas trés universidades com departamentos diretamente relacionados a
administracdo superior.

Atualmente existem quatro novos modelos de estruturacdo
administrativos, em decorréncia, principalmente, de dois fatores: 1°) a
publicacdo Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) que
revogou as disposicoes da Lei n.° 5540 (Art. 92) e deu autonomia as
universidades na organizacdo de 10 seus cursos e programas (Art. 53); e 2°) a
criacdo de 27 novas universidades desde a publicacdo dalDB, e 74 iniciadas
apds o estudo de Soares (apud LOPES; BERNARDES, 2013).

Os quatro novos modelos, basicamente, derivam dos anteriores.
Contudo, tém a menor unidade administrativa representada por cursos e ndo

por departamentos. Os modelos cldssicos ddo aos cursos organizacdo
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colegiada que demandam disciplinas de diferentes departamentos, como,
por exemplo, o curso de Administracdo demanda disciplinas dos
departamentos de Administracdo, Contabilidade, Economia, Estatistica,
Matemdtica, etc. Nos novos modelos as disciplinas estdo vinculadas
diretamente ao curso.

Assim, adicionados aos quatro modelos bdsicos de estruturacdo os
seguintes organogramas, no que se refere as atividades-fim: 5) agregacdo de
Cursos em poucos centros (algumas vezes designados como dreas); 6)
reunido de cursos em numero maior de faculdades; 7) cursos vinculados a
administracdo de um campus (especializacdo regional); e 8) ligacdo direta

de cursos a administracdo superior. Tais modelos estdo representados

naFigura 2.
Modelo 5 Modelo 6
Administracdo Administragdo
Superior Superior
S I il
Genfro oy Gentro'ou Faculdade Faculdade
Area Area
|
[ ‘ |
Curso Curso Curso Curso
Modelo 7 Modelo 8
Administragdo
Superior Administragdo
— Superior
Campus Campus I
[ Curso Curso
Curso Curso

Figura 2 - Novos modelos de estrutura administrativa.
Fonte:Lopes e Bernardes (2013).

O levantamento dos modelos atualmente vigentes nas universidades
brasileiras mostra uma forte adocdo dos novos organogramas (44% das
instituicoes o implantaram).O levantamento aponta também para o forte
conservadorismo das instituicoes publicas, 82% continuaram abracando as
estruturas administrativas 1, 2, 3 e 4. As universidades federais, de modo geral,
excetuando as recém-constituidas, mantiveram os modelos originais(LOPES;
BERNARDES, 2013).
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O modelo 4, considerado como o mais propenso a disfuncdes, foi
mantido pela UFRJ, UFF e UERJ. J& nas universidades privadas, principalmente
nas recentemente criadas, hd uma forte adocdo dos novos modelos,
calcados em cursos € ndo em departamentos, como pode serobservado em
67% delas (Ibidem).

O modelo 4 continua sendo utilizado pela PUC/SP, Unico registrado
entre as privadas, e as demais instituicdes confessionais, de modo geral, assim
como as publicas, mantiveram seus organogramas do periodo anterior a

publicacdo da LDB (lbidem).

2.4. Gestao por processos

2.4.1. Gestao de/por processos versusgestao de projetos

Para entender o conceito de Gestdo de/por Processos e Gestdo de
Projetos, primeiramente, deve-se entender o que sGo processos e projetos:

* Processo € uma sequéncia coordenada de atividades, com o objetivo
de produzir um dado resultado. E repetitivo e padronizado em passos,
gerando o mesmo produto varias vezes. Processos sdo permanentes e
correspondem ¢ forma pela qual a organizacdo funciona, agrega
valor a seus clientes e cumpre sua finalidade como organizacdo,
rotineiramente.O “processo € um conjunto de acdes e atividades inter-
relacionadas, realizadas para obter um conjunto especifico de
produtos, de resultados ou de servicos” (PMI, 2004, p. 38). No contexto
de projetos, o©os processos teém como finalidade manter o
funcionamento e a continvidade do escritério depois do
encerramento do projeto. Na maioria das vezes, 0s processos sAo
procedimentos pré-estabelecidos, usados em todos os projetos do
escritério durante o seu desenvolvimento.

* Projetoacontece em um periodo determinado de tempo para gerar
um produto. Os projetos sdo pontuais e buscam, em Ultima andlise,
melhorar os processos de rotina. O “projeto € um esforco tempordrio
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”
(PMI, 2004, p. 5). Os projetos sdo caracterizados como tempordarios por

que seus esforcos ndo sdo confinuos, e também como exclusivos
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porque por mais que o desenvolvimento do projeto ocorra com os

mesmos participantes e/ou com o mesmo escopo, a singularidade de

cada enfrega o torna exclusivo. O projeto € caracterizado como finito,
diferentemente do processo. Uma vez que, de acordo com o guia

PMBOK, o projeto termina quando seus objetivos especificos (escopo)

sGo atingidos.

Gerenciamento de processos que envolvem necessidade de
negociacdo, articulacdo e integracdo, na busca de melhores resultados, em
qualguer nivel ou inst@ncia de organizacdo, € uma abordagem disciplinada
para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar
e melhorar processos organizacionais, automatizados ou ndo, para alcancar
os resultados pretendidos, consistentes e alinhados com as metas estratégicas
de uma organizacdo.

Gerenciamento de Processos, Business Process Management (BPM) e
Gerenciamento de Processos Institucionais(GPl) sdo termos que busca por
melhorar, inovar e gerenciar os processos do inicio ao fim, envolvendo
também o uso da tecnologia para que se possam obter resultados que criam
valor e permitam que uma organizacdo cumpra com seus objetivos com mais
agilidade. E, particularmente em IPES o GPl permite que uma instituicdo
alinhe seus processos G sua estratégia organizacional, conduzindo a um
desempenho eficiente em toda a IPES afravés de melhorias das atfividades
especificas de trabalho em um departamento, na organizacdo como um
todo ou enfre organizacoes.

Segundo Paim et al.(2009), a utilizacdo da gestdo por processos ao
longo dos Ultimos anos vem crescendo de forma bastante significativa, dada
a utilidade e rapidez com que melhora os processos nas empresas onde j& foi
implantada. As ferramentas utilizadas nos sistemas de gestdo por processos
monitoram o andamento das rotinas e operacdes,de uma forma rdpida e
menos onerosa. Assim, 0s gestores podem analisar e alterar processos
baseados em dados reais, € nGo apenas por infuicdo.

Importante objetivo dagestdo por processos € prover o alinhamento
dos processos associados ao atingimento dos fins de uma empresa com a
estratégia (os processos sdo a execucdo da estratégia), os objetivos e a

cadeia de valor das organizacdes. Utiliza as melhores praticas de gestdo, tais
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como: 0 mapeamento dos processos, a modelagem, a definicdo do nivel de
maturidade, a documentacdo, o plano de comunicagcdo e o monitoramento
através de indicadores de desempenho. O objetivo € a melhoria continua
dos processos para se atingir os resultados esperados (PAIM et al., 2009).

Essas prdticas aplicadas ajudam a maximizar os resultados e a
performance dos processos, € assim fazer com que as organizacdes tenham
melhores resultados em sua finalidade, vantagem competitiva, reducdo de
custos, otimizacdo de recursos e aumento da satisfacdo dos clientes e
colaboradores, através de produtos e servicos com um nivel superior de
qualidade.

Para o PMI (2004), o gerenciamento de projetos € o conjunto de
habilidades, ferramentas e técnicas aplicadas as atividades do projeto com a
finalidade de atender aos seus requisitos. Além da identificacdo de
necessidades e estabelecimento de objetivos claros, gerenciar um projeto
inclui balancear demandas conflitantes (qualidade, escopo, tempo e custo)
e adaptar as especificacdes e planos as diferentes expectativas das partes
interessadas.

Fontenelle (2002) faz uma adaptacdo do conceito de gestdo do
processo de projeto dado pela norma NBR ISO 9000:2000 que define 'gestdo’
como ‘“atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo.”
Assim, o autor define gestdo do processo de projeto como “o conjunto de
atividades coordenadas para dirigir e controlar o processo de projeto” (p.64).
Gestdo do processo de desenvolvimento de projeto envolve:

= confrole e adequacdo de prazos planejados para o desenvolvimento
das etapas e especialidades de projeto (gestdo de prazos);

» controle de custos de desenvolvimento em relacdo ao planejado;

*» garantia da qualidade das solucdes técnicas adotadas;

» validacdo das etapas de desenvolvimento e dos projetos dela
resultantes;

*» incentivo da comunicacdo enfre os participantes do projeto,
coordenacdo das interfaces e compatibilizacdo entre solucdes das
especialidades envolvidas no projeto.

OQuadro Tmostra um resumo das principais definicdes de gestdo de

processos e gestdo de projetos.
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Quadro 1 - Principais fungdes do escritério de processos e do escritério de projetos

Processos Projetos
O objeto | Conjunto de atividades com um ou Esforco tempordrio para obter um
mais objetivos. Em geral, cruza fronteiras | resultado exclusivo.
funcionais e entrega valor aos clientes.

A Abordagem para identificar, desenhar, Aplicacdo de conhecimento,
gestdo | executar, medir, monitorar e controlar habilidades, ferramentas e técnicas
processos de forma a alcancar a fim de atender aos requisitos do
resultados consistentes. projeto.
Ociclo | 1- Estratégia e planejamento; 1- Iniciacdo;
devida | 2- Andlise; 2- Planejamento;
de 3- Projeto; 3- Execucdo;
gestdo | 4- Implementacdo; 4- Controle;
5-  Monitoramento e controle; 5- Encerramento.
6- Melhoria continua.
O gestor | Responsdvel pelo desenho, Responsdvel por cumprir os objetivos
performance, defesa e suporte ao do projeto.
processo.
Escritdrio = E guardido dos modelos e padrdes e Centraliza e coordena o
de promove a melhoria dos processos. gerenciamento de projetos.
gestdo

Fonte: adaptado de ELO Group (2009)

2.4.2. Escritorio de gestao de processos versus escritorio de gestao de

projetos

Segundo o ELO Group (2009), no entendimento das diferencas e
semelhancas entfre gestdo de projetos e gestdo de processos, percebe-se
que ambos tipos de gestdo possuem atividades semelhantes, contudo,
aplicadas sobre objetos razoavelmente distintos. Isso implica na diferenca de
atuacdo do Escritério de Gestdo de Processos com o Escritério de Gestdo de
Projetos. O Quadro 2 ilustra em detalhes as principais funcdes de cada
escritorio.

No Quadro 2, pode-se perceber que ambos os escritdrios possuem
objetivo final similar no que diz respeito a promover mudancas/melhorias
voltadas para geracdo de exceléncia operacional, satisfacdo de clientes e
inovacdo. Tanto o acompanhamento dos projetos quanto a andlise dos
processos estdo relacionados & melhoria da organizacdo através de
processos mais eficientes, novos produtos, melhores prdticas de
relacionamento com o cliente, rotinas mais rigorosas e precisas de entrega de

produtos, etc. Estas melhorias devem estar alinhadas a estratégia.
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Quadro 2-Principais fungoes do escritdrio de processos e do escritério de projetos

de Processos

4

itorio

Escr

0
o
e
o
o
S
o.
o
o

P4

itorio

Escr

Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas de
gestdo de processos;

Ser guardido da metodologia de gestdo de processos (padroes, regras,
medidas de desempenho, etc..);

Consolidar registros, documentacdes, avaliacdo de melhores prdticas e
difusdo de aprendizados;

Apoiar o gestor do processo no acompanhamento e avaliagcdo do
Processo;

Avaliar e gerir o portfélio deprocessos € a sua governanca;

Realizar a interlocucdo entre os gerentes de processos € a alta
administracdo;

Integrar os multiplos processos e gestores de processos.

Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores prdticas de
gestdo de projetos;

Ser guardido da metodologia de gestdo de projetos (padroes, regras,
medidas de desempenho, etc..);

Consolidarregistros, documentacoes, avaliacdo de melhores praticas e
difusdo de aprendizados;

Apoiar o gestor do projeto no acompanhamento e avaliagao do projeto;
Avaliar e gerir o porifélio de projetos e a sua governanca;

Realizar a intferlocucdo entre os gerentes de projetos € a alta
administracdo;

Integrar os multiplos projetos e gestores de projetos.

Fonte: adaptado de ELO Group (2009)

Analisando as duas disciplinas, gestdo por processos e gestdo de

projetos, pode-se observar que:

o escritério de gestdo por processos estd mais voltado para o
entendimento e andlise da rotina e o escritério de gestdo de projetos
estd mais preocupado com a execucdo adequada dos projetos;

as competéncias exigidas para a equipe destes escritdrios sdo distintas,
mas complementares;

possuem pontos em comum: os profissionais do escritério de gestdo por
processos lidam com projetos de gerenciamento de processos € 0s
profissionais de escritérios de projetos lidam com processos de
gerenciamento de projetos. Portanto, ambos estdo preocupados com
0 sucesso de seus projetos e a melhoria de seus processos;

a gestdo de processos depende da gestdo de projetos para garantir
que as melhorias necessdrias serdo de fato implementadas. E a gestdo

de projetos depende de processos, 0s quais sGo impactados sempre
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que alguma mudanca é conduzida na organizacdo. Portanto, hd uma

muUtua dependéncia entre os objetos ‘projetos’ e ‘processos’.

Diante dessas semelhancas e distincdes, ELO Group (2009) acredita
que para gue a organizagdo possa maximizar os resultados dos escritérios, é
necessdario que haja uma sinergia entre eles, ou seja, uma integracdo entre as
acdes de ambos os escritérios denfro da organizacdo. Frente a isso, sdo
apontadas 4 possiveis sinergias consideradas tipicas na atuacdo de um
escritério de processos e de um escritério de projetos (ELO GROUP, 2009,
pag.10):

1. "conducdo das melhorias de processos de alta
complexidade com o apoio do escritério de projetos”;

2. "andlise do impacto nos processos de projetos ndo oriundos
do escritério de processos”;

3. “monitoramento dos resultados dos projetos finalizados a
partir dos processos”;

4. "gestdo dos recursos e das informacdes de forma integrada
entre o escritério de processos e o escritério de projetos”.

Como estratégia organizacional, deve-se fazer uma conexdo dessas
duas disciplinas, gestdo de processos e gestdo de projetos, pois tanto o
escritério de processos deve estar preocupado em aprimorar vantagens
competitivas a partir dos processos, quanto o escritério de projetos deve
acompanhar projetos com impacto estratégico para a organizacdo.

Segundo Pinho et al. (2008), o papel de um escritério de processos ndo
€ o de cenftralizar todas as iniciativas de BPM existentes denfro de uma
organizacdo. Pelo contrdrio, deve-se tornar um centro de exceléncia, sendo
o guardido das normas, métodos, padroes e do conhecimento de BPM,
promovendo ciclos de melhoria continua e inovacdo dentro da
organizacdo.Dessa forma, pode-se entender o escritério de processos como
o prestador de servicos para as demais dreas da organizacdo.

Segundo o ELO Group (2009), o portfdlio de servicos prestados pelo
escritério de processos para a organizacdo pode ser mais bem entendido se
disposto ao longo do ciclo de vida da gestdo de processos. De maneira
genérica, as acdes de gestdo de processos podem ser divididas ao longo de

um ciclo de vida, que contempla: “estratégia de processos; projeto de
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processos; implantacdo de processos; € monitoramento e controle de
processos”.

A'estratégia de processos’ estd ligada a delimitacdo da abordagem
de BPM a ser utilizada,e a conexdo dos processos 4 estratégia da
organizacdo e sua proposta de valor. Nesse sentido, o escritério de processos,
por possuir uma visdo sistémica de todas as iniciativasde BPM na organizacdo,
pode prestar servicos como: a definicdo de padrdes tecnoldgicose
ferramentas de BPM, o mapeamento e atualizacdo da cadeia de valor e a
priorizacdodos projetos de BPM a serem realizados.

O'projeto de processos’ estd ligado aos esforcos de entendimento e
proposicdo demelhorias organizacionais. Nessa etapa, o escritério de
processos pode prestar servicoscomo: a modelagem dos processos, O
benchmarking de melhores prdticas de mercado ede modelos de referéncia
e a prospeccdo de técnicas especificas de andlise e melhoria deprocessos.

A'implantacdo de processos’ estd ligada & passagem efetiva dos
processos projetados paraa realidade da operacdo, fazendo com que esta
esteja adequada aos requisitos delineadosna fase de projeto. Exemplos de
servicos que podem ser prestados pelo Escritério nestafase sdo: a elaboracdo
de manuais, procedimentos e documentacdo associada aosprocessos da
empresa e o treinamentode usudrios das dreas envolvidas na acdo de
NOVOSProcessos.

O'controle de processos' estd associado a verificacdo continua da
conformidade edo desempenho dos processos, bem como sua adequacdo
aos requisitos da etapa deprojeto. Exemplos de servicos associados a esta
fase sdo: a coleta, cdiculo e monitoracdode indicadores de desempenho
para as dreas envolvidas na acdo e a auditoria de processos a elas
relacionadas, e também a coleta de evidéncias.

De acordo com Pinho et al. (2008), o escritério de processos define-o
como uma unidade relacional (com contatos, prdticas de negociacdo etc.),
normativa e coordenadora, que prescreve métodos e ferramentas que
orientem o gerenciamento dos processos da organizacdo, e atua como elo
de comunicacdo entre os diferentes departamentos envolvidos Nnos processos
gerenciados. A visdo sistémica do Escritério sobre o processo permite uma

andlise mais eficaz, gerando (e coordenando) sugestdes de melhoria que
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beneficiem um dado processo como um todo. Seu objetivo vai além das
tarefas sistemdticas de modelagem, andlise, proposta de melhorias e
redesenho dos processos, propondo-se a constituir a instdncia organizacional
responsdavel por inserir e gerir a pratica de gestdo de ou por processos no

escopo de atuacdo e na cultura da organizacdo.

2.4.3. Gestao por processos e modelos de maturidade

Modelos de maturidade em gestdo por processos sado modelos usados
como base de avaliacdo e comparacdo de melhorias dos processos
organizacionais com o objetivo de direcionar a organizacdo para
odesenvolvimento e melhoria continua dos seus processos. Os modelos de
maturidade foram desenvolvidos para verificar a maturidade de um universo
escolhido, levando em consideracdo um conjunto de critérios mais ou menos
compreensivos. Essa ferramenta é capaz de auxiliar as organizagcdes a se
tornarem mais bem sucedidas devido a utilizacdo de BPM, queconduz a
melhores beneficios tanto operacionais, quanto da missdo de uma empresa
ou instituicGo publica.Outro aspecto é que a adocdo de BPM também
contribui para posiciond-lo como uma prdatica duradoura de gestdo.

Segundo Ferreira et al. (2012), atualmente existem muitos modelos de
maturidade desenvolvidos para avaliar a maturidade dosprocessos de
praticamente todas as dreas de uma organizacdo como: gestdo de
processos de seus fins,desenvolvimento de software, servicos, aquisicoes,
gestdo de riscos, gestdo do conhecimento, gestdo de projetos, dentre outros.

Com uma diversidade tdo grande de modelos, ndo existe um modelo
que seja considerado como melhor ou pior prdtica para avaliacdo
dematuridade em BPM. Dessa forma, antes de escolher qual modelo utilizar, é
necessario conhecer eselecionar algumas abordagens sobre o tema, tanto
no campo académico quanto no mercado,levando em consideracdo as
particularidades de cada organizacdo (lbidem).

A maioria dos modelos de maturidade de BPMforam criados a partir do
CMM (CapabilityMaturityModel), que foi desenvolvido na década de 1990
pela Carnegie MellonUniversity, com o objetivo de avaliar a maturidade do
processo de desenvolvimento de software. O CMM foi o pioneirodesse

conceito, ao indicar que quanto maior a maturidade de um processo
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especifico maior serd aprevisibilidade e qualidade dos resultados alcancados
(HERKENHOFF, 2011).

Recentemente, nasceram modelos preocupados em avaliar ndo
apenas a maturidade de ummodelo especifico, mas também a maturidade
de toda uma organizagcdo no tocante a adocdo da gestdopor processos.
Desse modo, esses modelos tém maior abrangéncia organizacional e
trazembeneficios para todos os niveis da organizacdo. Dentre os modelos de
maturidade mais adotados e conhecidos, tem-se:

— PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) — Michael Haommer, 2007

- BPM  MaturityModel  (BusinessProcessMaturityModel) - Michael
Rosemann e Tonia de Bruin, 2006

— Checklist para avaliacdo de maturidade de processos — Paul Harmon,
2003

— TheBusinessProcessOrientationMaturityModel - Lockamy e McCormack,
2003

— The BusinessProcessMaturityModel - Fisher, 2004

Segundo o estudo feito por Herkenhoff (2011)!, sob o ponto de vista
tedrico quanto ao entendimento da importdncia da avaliacdo da
maturidade de processos como instrumento de gestdo e a obtencdo dos
resultados empresariais, verificou-se que a avaliacdo da gestdo por processos
confribui fortemente para a melhoria dos processos. A avaliacdo de
maturidade é fundamental para o desenvolvimento da gestdo de processos
numa organizacdo, pois orienta a empresa nas tomadas de decisdo e na
priorizacdo dos processos para investimento de melhorias, corroborando para
uma maior maturidade de processos e melhores resultados para a
organizacdo.

Para Herkenhoff (2011), € muito importante que a organizacdo, para
garantir sua sobrevivéncia, precisa ter seus processos estruturados e
constantemente avaliados.Destaca, ainda, que a organizacdo deve definir
diretrizes estruturadas e alinhadas aos objetivos e metas organizacionais para

a implantacdo da gestdo por processos e quando esta é utilizada juntamente

1 A pesquisadora Herkenhoff (2011) fez em sua disserfacdo de mestrado uma avaliagdo
comparativa dos modelos de maturidade CMMI, PEMM, BPM MaturityModel, Checklist e The
Business ProcessOrientationMaturityModel.
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com um modelo de avaliacdo de maturidade eficiente e adequado a
realidade organizacional, conduz a resultados estruturados e sustentaveis.
Segundo esta autora,a implantacdo de um modelo de avaliacdo de
maturidade de processos sem uma diretriz estruturada, que seja baseada nas
caracteristicas do modelo escolhida e nas caracteristicas culturais da
organizacdo, pode ser inUtl e ndo frazer resultados satisfatérios para a
organizacdo. A aplicacdo de um modelo requer a disseminacdo do
conhecimento no tema por parte dos envolvidos, a visdo da importéncia e
dos beneficios da mudanga para o trabalho da equipe e principalmente um
alinhamento dos objetivos do modelo com a estratégia organizacional.
ELOGroup (2009) sugere que a implantacdo do escritério de processos
seja realizado ao longo de uma trajetéria de amadurecimento que inclui 3
estagios: 1) difusdo da cultura de BPM; 2) geracdo de convergéncia para
BPM; e, 3) consultoria interna. A Figura 3mostra esses frés estagios de
amadurecimentopara um o escritdrio de processos e os beneficios esperados

em cada etapa desta trajetédria de evolucdo.
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Figura 3- Niveis de estdgios de implantacdo e maturidade de escritério de processos.
Fonte: adaptado de ELOGroup (2009).

A ELO Group desenvolveu o Framework para Operacdo de um
escritério de processos a partir de uma série de pesquisas, publicacoes,
projetos, workshops e freinamentos realizados pelos profissionais da ELO em

escritério de processos e Gestdo de Processos com mais de 150 organizacoes
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(ELO GROUP, 2009). Esse framework visa apoiar organizacdes a elaborar e
desenvolver seu escritério de processos a partir dos niveis de maturidade da
organizacdo. A Figura 4ilustra a visdo completa do framework do escritério de
Processos.

E importante ressaltar, que os processos e servicos apresentados a
seguir, precisam ser adaptados & situacdo da organizacdo. E provavel que os
processos e servicos sugeridos em cada nivel do framework possam (e
devam) ser implantados em niveis anteriores ou posteriores do escritdrio . A
especificidade de cada organizacdo assim como seu histérico de iniciativas é
de fundamental importéncia para definir o portfélio étimo de processos e
servicos a serem ofertados pelo Escritério Y ao longo do tempo.

De acordo com o ELO Group (2009), antes de iniciar a exposicdo dos
processos e servicos de cada estdgio, € preciso ter total entendimento das
cinco grandes dreas do framework (ver Figura 5):

— Processos de Gestdo,
— Servicos Centrais,

— Servicos Interligados,
— Tecnologias de BPM,
— Processos de Suporte.

A drea ‘Processos de Gestdo' é formada por um conjunto de processos

relativos a gestdo das atividades do Escritério Y. Nela inclui atividade de:
a) recebimento e entendimento de demandas ligadas a BPM;
b) andlise, programacdo e acompanhamento dos servicos de BPM;
c) quantificacdo dos beneficios gerados por BPM; e,
d) comunicacdo dos beneficios para a organizacdo.

Na drea ‘Servicos Centrais’ estdo incluidos os principais servicos de
abordagem estruturada de BPM que sdo usualmente de responsabilidade do
escritério de processos. Entretanto, nem sempre o Escritério Y ird executar
diretamente os servicos centrais, pois 0 mesmo pode apenas apoiar a
execucd@o de um servico cenfral que esteja sendo desenvolvido por outra

drea da organizacdo.
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Figura 4 - Framework de escritério de processos.
Fonte: ELO Group (2009)

Processos de Gestdo

Servigos Centrais

Servigos Interligados

Tecnologias de BPM

Processos de Suporte

Figura 5 - As cinco grandes dreas dos processos e servicos do escritério de
Processos.
Fonte: (ELO GROUP, 2009).
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Nos Servicos centrais encontram-se iniciativas como:
a) atualizacdo da cadeia de valor;
b) mapeamento e melhoria de processos
c) acompanhamento da implantacdo de mudancas;
d) gestdo de indicadores;
e) capacitacoes.

Em ‘Servicos Interligados’ estdo os servicos associados & BPM que ndo
sdo usualmente de responsabilidade do Escritério Y, mas que de alguma
forma estdo ligados aos conceitos e ferramentas de BPM. Nessa drea estdo
iniciativas como:

a) gestdo derisco;

b) auditoria;

c) automacdo de sistemas;
d) Six Sigma e Lean.

Na drea de ‘Tecnologias de BPM' tem um conjunto de tecnologias que
vém sendo adotadas na organizacdo e que suportam a implementacdo de
BPM na organizacdo, tais como:

a) Workflow;

b) Business Intelligence;

c) Gestao Eletrénica de Documentos;
d) Simulacdo.

Por fim, em ‘Processos de Suporte’ estd incluido um conjunto de

processos de apoio ao bom funcionamento do Escritério Y, processos como:
a) administracdo dos métodos;
b) papéis de BPM;
c) informacdes dos servicos de BPM;

d) recursos humanos e financeiros.

2.4.4. Gestao por processos e a estrutura organizacional

Toda organizacdo possui uma estrutura organizacional que define a
sistemdtica de trabalho do grupo com o objetivo de entregar os resultados
dos servicos ou dos produtos. A estrutura mais comum e tradicional € a
estrutura funcional, marcada pela divisdo entre departamentos, que possui

como principais aspectos positivos: maior efefividade de controle, menor



28

incidéncia de conflitos internos, forte dominio técnico dos departamentos e
comunicacdo interna facilitada.

Entretanto, diante a crescente diversificacdo de atividades numa
organizacdo, a estrutura funcional ndo mais atender as demandas dos
projetos atuais, uma vez que os projetos sGdo desenvolvidos com foco nos
departamentos e ndo com foco no cliente. Segundo Vasconcelos e Hemsley
(1986),existem fatores ambientais que favorecem as estruturas inovadoras, ao
invés das estruturas tradicionais, como: aumento da burocratizacdo entre os
departamentos da organizacdo, agilidade exigida pelo mercado, aumento
do tamanho das empresas, crescente ritmo de mudanca tecnoldgica, entre
outros.

Como alternativas & rigidez da estrutura organizacional funcional,
surgiram as esfruturas projetizada e matricial, sendo esta Ultima a
combinacdo da estrutura funcional com a estrutura projetizada. Além disso, a
estrutura matricial pode ser dividida em matricial fraca, equilibrada e forte.

Tendo como foco a gestdo de processos, dentre os conceitos
existentes e que sd@o adequados a uma organizacdo, ou Mmesmo umda
unidade organizacional, que foca nos processos e ndo nos departamentos,
tem-se a organizacdo vista como uma cadeia de processos
infraorganizacional e interorganizacional; uma relacdo cliente-fornecedor
originada da Qualidade; ou semelhante & cadeia de valores proposta por
Porter (1989) na década de 80.

Harrington (1997) enfatiza que organizacdes voltadas aos processos
organizacionais com foco no cliente, e ndo na experiéncia técnica ou
funcional, surgiu devido a trés grandes tendéncias:

a) aos avancos da tecnologia da informacdo, que concede maior poder
as pessoas para participar do e ou coordenar o processo de trabalho
em diferentes momentos;

b) & transicdo para uma economia de servicos, j&@ que aumentou d
necessidade de a empresa entender e satisfazer as exigéncias dos
clientes; e

c) d infroducdo de iniciativas da Qualidade, a fim de integrar pessoas,

processos e tecnologias para satisfazer o cliente.
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Harrington (1997) e Salerno (1998) propdem que uma organizacdo por
processos tenha suas raizes nas estruturas matriciais e apresentam algumas
semelhancas, embora com especificidades distinfas. Numa estrutura
matricial, mantém-se a unidade organizacional funcional (secdo,
departamento, etc.) e, ao mesmo tempo, cria-se uma equipe de projetos ou
times para fratamento de assuntos especificos, como o desenvolvimento de
um produto, o acompanhamento das vendas para um grande cliente, etc. A
estrutura organizacional e a gestdo por processos expressam apenas uma
determinada maneira de coordenar e gerir atividades diante de
desdobramentos da estratégia de negdcios da empresa, podendo ser
entendida como uma forma de gestdo.

Parece consensual entre quase todos os estudiosos de gestdo por
processos, como Merli (1994), Davenport (1994), Salerno (1998) e Santin (1999),
que a metodologia de gestdo por processos ndo pressupde necessariamente
uma nova divisdo das unidades organizacionais da empresa ou uma
extincdo da estrutura departamental, mas significa uma alternativa a
maneira de gerir e coordenar atividades. Nesse caso, apesar da énfase na
interfuncionalidade dos processos, ndo € descartada uma acdo
departamental, que cada integrante deve ter para a readlizacdo das
atividades (OHNUMA, 2003).

Para Santin  (1999), as competéncias funcionais também sdo
importantes para & prépria orientacdo dos processos. Segundo Hammer
eChampy (1994), um dos grandes problemas € que nas organizacdes os
gerentes ndo estdo orientados para os processos, mas sim para as tarefas,
servicos, pessoas ou estruturas. Ainda complementam que o fato principal é
que 0s processos de uma organizacdo estdo encobertos e fragmentados por
suas estruturas organizacionais.

Embora existam muitas técnicas empregadas para organizar as
instituicoes e seus negdcios de modo a se aperfeicoar o uso dos recursos,
compreende-se que uma abordagem por processos pode ser uma
alternativa organizacional principalmente devido ¢ falta de integracdo
departamental e & comunicacdo ineficiente em empresas tradicionais.

A localizacdo do escritério de processos no dmbito da estrutura

organizacional € uma questdo importante. Ndo hd uma maneira definitiva,
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uma vez que o escritbrio de processos pode ser uma unidade
completamente separada, ou fazer parte de outras dreas (como RH,
Financas, Escritério de Projefos, Gestdo de Qualidade, Planejamento ou TI).
Ndo hd uma resposta correta para essa questdo. As circunst@ncias
particulares da organizacdo irdo determinar onde o escritério de processos
estard localizado e isso também pode mudar ao longo do tempo a medida
gue aumenta a maturidade do escritério de processos. O aspecto mais
importante é que o escritério de processos deve se reportar a alta
administracdo da organizacdo. Em alguns casos, o escritério de processos ird
se reportar diretfamente ao mais alto nivel de comando da organizacdo.

Segundo Harmon(apudTREGEAR et al., 2010), através de uma pesquisa
readlizada com organizagcdes que declararam possuir um  escritério
equivalente ao escritério de processos, constatou-se que as localizacdes mais
comuns estdo nos niveis executivos, divisional ou departamental, ou mesmo
na drea de Tl. As organizacdes que trabalham seriamente no nivel
corporativo, geralmente tém seus grupos de gestdo de processos no nivel
corporativo, reportando-se para um nivel executivo ou a um comité
executivo, como planejamento ou estratégia. As organizacdes que tém
seusgrupos de processos localizados nas dreas de Tl ou Contfrole da
Qualidade geralmente tém uma perspectiva mais limitada em gestdo por
processos e se encontram apenas em parte de toda a gestdo processos.

A experiéncia sugere que um escritério de processos geralmente
trabalhard melhor se for uma unidade centralizada fisicamente, ao invés de
ser dividida por toda a organizacdo. Em uma grandeorganizacdo
geograficamente dispersa, onde existem diversos trabalhos de processos em
curso, pode ser Util dispor de Escritdrios locais reportando-se a um escritdrio de

processos corporativo.

2.4.6. Gestao por processos nas instituicoes publicas

No Brasil, a busca para a construcdo de organizacdes publicas
orientadas para o cidaddo vem desde a década de 1990. Com o intuito de
se atingir este objetivo, foi criado, dentro do contexto do Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade - PBQP - o Subprograma de Qualidade e

Produtividade na Administracdo PUblica, visando tornar os érgdo e entidades
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publicos mais eficientes na administracdo dos recursos publicos e mais
voltados para o atendimento ds demandas da sociedade. Quatro programas
caracterizam a evolucdo desse movimento pela qualidade no setor publico
brasileiro (FERREIRA, 2009):

= Subprograma da Qualidade e Produtividade na Administracdo

PUblica, criado em 1990, apresenta uma abordagem voltada para a

gestdo de processos;

* QPAP - Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo

PUblica, criado em 1996, com abordagem orientada para resultados;

= PQSP - Programa da Qualidade no Servico Publico, criado em 2000,
enfatizando a qualidade do atendimento ao cidaddo;
= GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestdo Publica e

Desburocratizacdo, criado em 2005 com énfase na gestdo por

resultados orientada para o cidaddo.

O Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica
passou a cumprir a funcdo de ser o principal insfrumento para a mudanca de
uma cultura burocrdtica para uma cultura gerencial. O mesmo foi se
aprimorando até o surgimento do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo - GESPUBLICA -. Pode-se dizer que quatro marcos

caracterizaram a evolucdo do GESPUBLICA, conforme Figura 6(BRASIL, 2006).

Retrospectiva

1996... 2000... 2005...

1990...

QPAP PQSP GESPQBLICA Programa

Nacional de Gestao
Publica e

Desburocratizagdo

Subprograma da
Qualidade e

Programa da Qualidade Programa da qualidade
e Participagdo na no Servigo Publico
Administra¢do Publica

Produtividade na
Administragdo Publica

Qualidade do

. . - Gestdo por resultados e
Gestdo e Resultados Atendimento ao Cidaddo

Gestdo de Processos : S
orientada para o cidaddo

Figura é: A evolucdo e o amadurecimento da filosofia e das estratégias do
Programa.
Fonte: adaptado de GESPUBLICA (2006).
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Os quatro marcos ndo representam rupturas, mas incrementos a partir
da concepcdo inicial do programa em 1990. Segundo Ferreira (2003), a base
desse movimento nacional pela qualidade no servico publico € uma rede de
parcerias entre organizacoes, servidores e cidaddos mobilizados para a
promocdo da melhoria da gestdo no setor publico, em que se envolvem
servidores publicos e trabalhadores da iniciativa privada, organizacoes
publicas das trés esferas de governo e dos trés poderes da Republica.

A partir de 1995,passou a ser difundida no Brasil a Nova Gestdo Publica
(NGP), durante um processo amplo de reestruturacdo do Estado. Bresser-
Pereira (1996) definiu a reestruturacdo administrativa como uma das respostas
a crise econdmica, politica, fiscal e burocrdtica. A reforma administrativa se
fazia necessdria, pois o modelo burocrdtico de gestdo estatal havia se
tornado caro, lento e incapaz de atender as crescentes demandas sociais.
Sua proposta foi a concepcdo de uma série de estratégias que passaram a
ser denominadas administracdo publica gerencial. A administracdo publica
gerencial propde a substituicdo de “administradores publicos” por “novos
gerentes”, pressupondo a mudanca dos chamados valores burocrdticos
pelos gerenciais.

Em fevereiro de 2005, foi instituido o GESPUBLICA, com a finalidade de
contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos
cidadd&os e para o aumento da competitividade do Pais. O GESPUBLICA é a
fusdo do Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP) e do Programa
Nacional de Desburocratizacdo.

O setor educacional, assim como outros setores da economia,
enconira-se cada vez mais pressionado pelas mudancas do mercado. O
aumento da competficGo e as maiores exigéncias dos consumidores
resultaram na busca de melhorias também pelas instituicdoes de ensino. Muitos
frabalhos ressaltam a importédncia da busca da eficiéncia e a necessidade
de medidas de desempenho(SILVA et al., 2004; FACANHA; MARINHO, 2001).
Vieira e Vieira (2003) discutem a questdo da estrutura organizacional e da
gestdo do desempenho em IPES, alegando que os modelos adotados
atualmente sdo burocrdticos e podem comprometer a qualidade.

Fowler (2008) destaca alguns elementos que deveriom ser ponderados

e priorizados no Sistema Educacional Superior, dentre eles:
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= qafocalizacdo nos resultados;

* a minimizagcdo da burocracia e compreensdo do pensar estratégico
da academia;

» a compreensdo do papel dos dirigentes e suas responsabilidades
(lideranca);

» g capacitacdo e o desenvolvimento de todos os servidores (gestdo de
pPessoqs);

» amelhoria da gestdo de processos;

= qaalocacdo adequada dos recursos; e

= o descentfralizacdo excessiva da administracdo institucional
(competéncia gerencial).

Em sua dissertacdo, Fowler (2008) aponta que das instituicoes de ensino
publicas que responderam 4 sua pesquisa, somente 16% (cinco
universidades) disseram que utilizam programas de Qualidade. Entretanto,
essa informacdo ndo foi confirmada em visita ao portal oficial (internet)
desses programas. E o que chamou mais atencdo na investigacdo € que 48%
das respondentes ndo conhecem o GESPUBLICA, apesar dos esforcos de
divulgacdo do Programa.

Além disso, sua pesquisa verificou os fatores que motivariam e inibiriam
a implementacdo do programa GESPUBLICA, independentemente de o
gestor conhecer o programa, do tamanho da universidade e do tempo de
atuacdo no cargo. Como fatores motivadores tém-se:

» qcerteza da melhoria da imagem institucional;

» g aquisicdo de mecanismos que estimulem a integracdo com a
sociedade, a melhoria do atendimento e a obtencdo de
reconhecimento e confianca dessa sociedade.

= qgobtencd@o de instrumentos que faciltem a identificacdo de
oportunidades de melhoria;

* aconsolidacdo da consciéncia dos valores éticos por parte de todos
os servidores e a obtencdo de maior colaboracdo por parte dos
servidores com os cidaddos, colegas e instituicdo;

* a melhoria da estrutura hierdrquica da instituicdo e a modernizacdo

dos equipamentos de frabalho.
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Ainda, de acordo com Fowler (2008), apesar do desejo de melhoria da

qualidade e maior integracdo com a sociedade por parte dos gestores,

existem agravantes que podem fazer sucumbir essa motivacdo. Alguns desses

agravantes sdo os servicos & burocracia, o apego ao poder, a presungdo do

conhecimento e a presuncdo o interpretar as demandas sociqis sem

conversar com a mesma. Tais entraves sdo impeditivos para o sucesso de

uma mudanca gerencial para a qualidade e para a criacdo de valor positivo

junto ao cidaddo. Cabe ao gestor ter coragem e energia para romper com

essas barreiras e avancar rumo a exceléncia. Como fatores inibidores da

implementacdo do programa, destacam-se:

a exposicdo dos pontos fracos da instituicdo a terceiros (auditores,
consultores);

o receio de ndo confinuidade do programa pela proxima gestdo;
inexperiéncia institucional com Programas de Qualidade e a
dificuldade de interpretacdo do vocabuldrio e da abrangéncia dos
programas de qualidade;

excesso de burocracia, excesso de formalizagcdes e das normas e
regras rigidas;

baixo indice de dados histéricos na instituicdo;

a escassez de exemplos consolidados na implementacdo de
programa nas Instituicées de Ensino.

Segundo Biazzi (2007), de modo geral, para que as IPES possam

desenvolver o aperfeicoamento de processos, elas precisam realizar as

seguintes atividades:

1.

preparara organizacdo para a intervencdo - essa atividade é
necessdaria para se obter uma compreensdo adequada dos objetivos
da intfervencdo e o comprometimento de todos, inclusive da alta
direcdo. Observou-se, ainda, ser fundamental o comprometimento da
média geréncia para o sucesso do andamento dos trabalhos de
implantacdo de melhorias, sendo recomenddvel um esfilo de
lideranca participativo, visando a motivacdo dos demais funciondrios;
implantarmelhorias nos processos com a parficipacdo atfiva dos

funciondrios, que devem ter alto grau de autonomia na geracdo de
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sugestoes de melhoria, visando obter maior motivacdo e menor

resisténcia as mudancas;

3. capacitaros funciondrios da organizacdo, difundindo os conceitos e
técnicas utilizados durante a intervencdo, com o objetivo de obter
participacdo ativa dos funciondrios e aumentar a motivacdo e a
compreensdo sobre os trabalhos executados, criando uma visdo por
processo € Ndo apenas uma visdo departamental;

4. divulgaros resultados (parciais ou totais) alcancados para motivar a
contfinuacdo dos frabalhos e continuar promovendo a aprendizagem;

5. formarum grupo interno, exclusivamente por funciondrios da
organizacdo, com o objetivo de dar suporte aos gestores dos
processos e de continuidade aos frabalhos, mesmo apds a saida da
equipe técnica (consultores externos). Este grupo reforcaria a nova
estrutura matricial (funcional x processos), evitando grandes mudancas
durante transicdes politicas.

Algumas instituicdes publicas brasileiras tém procurado melhorar seus
sistemas de gestdo adotando prdticas de gestdo por processos. Como
exemplo tem-se a Embrapa (ASSUNCAO; MENDES, 2000), a Policia Federal
Brasileira (SIMAO et al., 2011), o Ministério PUblico do Estado do Rio Grande do
Sul (VARGAS, 2010)e o Setor de Compras Publicas do Brasil(VINHEIROS, 2008).
Em todos os casos houve melhorias de resultados dos projetos desenvolvidos
por essas instituicoes. Como foi o caso do Setor de Compras PUblicas que
passou a ter seus processos eficazes, umas vez que as pessoas tfrabalham
visuadlizando o todo, ndo apenas a sua tarefa. Reduz o tempo de cada
atividade. Houve também diminuicdo dos custos, diminuicdo dos conflitos,
melhora a qualidade dos produtos e servicos, aumento da satisfacdo dos
clientes e dos colaboradores.

Em contrapartida, segunda a pesquisa deFowler (2008), 84% das
universidades federais que responderam ao seu questiondrio (31 do total de
53), disseram que ndo utilizam programas de qualidade e 16% (cinco
universidades) responderam que utilizam. Embora cinco das universidades
pesquisadas tenham respondido que utilizam programas de qualidade, ndo
hd evidéncias de um compromisso efetivo e nem visibilidade dessas adesoes.

Aléem disso, o que chamou atengcdo na investigacdo de Fowler, € que 48%
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das respondentes, uma quantidade expressiva, ndo conhecem o0
GESPUBLICA, apesar dos esforcos de divulgacdo do Programa.

Esse quadro demonstra que as IPES provavelmente possuem um pouco
progresso em melhorar o seu tipo de gestdo, principalmente gestdo por

orocessos.

2.4.7. Gestao por processos nos escritorios de AEC

Uma dificuldade no desenvolvimento da presente pesquisa foi
encontrar artigos publicados, no d&mbito nacional e internacional,
relacionados com gestdo de/por processos em organizacdoes do setor da
construcdo civil. A mesma dificuldade foi relatada por Ohnuma (2003, pdag.
50-51) em sua disserfacdo de mestrado: “Desde jd, ressalta-se que sGo muito
poucos os artigos publicados comenfoque em empresas construtoras que
estejam buscando se estruturar por processos”. Segundo esse pesquisador, a
maioria dos trabalhos relacionados com gestdo de processos no setor da
construcdo civil estd voltada para o campo da Qualidade, que busca
organizar e gerenciar as atividades da empresa construtora com foco nos
processos, embora mantendo-se a estrutura organizacional tradicional
departamentalizada.

Na pesquisa deHong-Minh et al. (1999), em que estdo citados os
trabalhos de Towill (1997) e lbbs (1994), os autores concluiram que alguns
construtores  residenciais europeusobtiveram sucesso - melhorias na
performance e reducdo de prazos na execucdo (65%)- ao caminhar de uma
abordagem funcional em direcdo a uma gestdo por processos.

Vivancos e Cardoso (1999) descobriram que j& existem indicios do
surgimento de uma abordagem por processos (estruturas matriciais) em
empresas construtoras, embora a maioria ainda seja estruturada por
departamentos. Notou-se também que um dos grandes impulsionadores para
uma abordagem por processos sao 0s sistemas de gestdo da qualidade, que
preparam as empresas para a formalizacdo e a padronizacdodos
SeuUsSpProcessos.

Segundo Souza (1997), uma das formas de gerenciar os processos das
empresas construtoras € baseado no conceito da cadeia cliente-fornecedor.

Este conceito é vdlido ndo somente entre os departamentos internos de uma
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empresa, mas também entre as vdrias equipes de execucdo do canteiro de
obras envolvidas no processo de producdo. Entende-se que essa gestdo
pode incluir a relacdo enfre os departamentos da empresa construtora
(compras, planejaomento) com seus subempreiteiros ou fornecedores de
servicos de execucado.

Souza et al. (1995) também esclarecem que numa gestdo de
processos em que se busca uma padronizacdo, assim como acontece
durante a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade, as empresas
construtoras precisam detalhar cada processo de acordo com 0s seguintes
PASSOS:

a) identificar suas respectivas atividades e departamentos responsaveis e
descrevé-las em fluxogramas;

b) controlar cada um dos processos baseando-se nas relacdes cliente-
fornecedor através de uma identificacdo de suas necessidades;

c) simplificar e racionalizar cada processo (reducdo de etapas,
inovacoes parciais, alteracdo radical — reengenharia -);

d) refazer o fluxograma.

Picchi (2003), defensor da LeanProduction (Produ¢cdo Enxuta), e
preocupado em eliminar as atividades que ndo agregam valor, afirma que se
torna importante sistematizar, através de fluxos, as atividades que sdo
consideradas em cada etapa da producdo. Diante da aplicacdo da mesma
flosofia baseada na "mentalidade enxuta”. O autor discute as
partficularidades dos diversos agentes e etapas que envolvem o setor da
construcdo atfravés de cada um dos fluxos do empreendimento: negdcios,
projeto, obra, suprimentos, uso e manutencdo. Ele propde que ocorra uma
implementacdo de acdes no dmbito da empresa, do empreendimento e do
setor, envolvendo toda a cadeia de valor do negdcio da construcdo.

Desse modo, percebe-se que o fluxograma de processos € uma
ferramenta gerencial Util s empresas construtoras que optam por convergir
para uma gestdo por processos. Em sua pesquisa, Silva (2000) demonstra os
beneficios do estudo do gerenciamento de processos aplicado ao processo
construtivo de paredes de gesso acartonado. O autor propde um modelo
para melhoria e correcdo de ndoconformidades enconfradas durante a

execucdo do referido servico, afravés do uso de fluxogramas (detalhamento
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da sequéncia das atividades construtivas) e do mapeamento dos processos
(identificacdo dos principais fornecedores e clientes, e, entradas e saidas). O
autor conclui que o gerenciamento de processos na execucdo dos servicos
pode ser uma ferramenta eficaz na busca pela correcdo de problemas,
aumento de produtividade, melhor qualidade e reducdo de custos relativos
ao retrabalho.

Atualmente, é possivel ver no mercado da construcdo civil sinais de
posturas voltadas para gestdo de processos e tentativas de implantar essa
modalidade nas organizagdes. Um exemplo disso € o softwareSIGIM (Software
de Gestdo para o Segmento Imobilidrio), umsoffwarede gestdo totalmente
orientado para o segmento imobilidrio. Administra toda a cadeia de
processos do negdcio, do canteiro de obras ao escritério, do estudo de
viabilidade & interface contdbil. E uma ferramenta que agiliza a tomada de
decisdo e fornece todos os dados de forma efetiva e segura, pois reduz
custos e erros operacionais. Comercialmente apresenta-se como uma
solucdo de custo-beneficio capaz de atender quantos empreendimentos

forem necessarios.
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CAPITULO 3:
Proposi¢cdo — OProjeto Alfa
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3.1. Descrigao geral do Projeto Alfa

Proposicdo de modelo de planejamento para estruturacdo e
implantacdo de escritério de gestdo por processo de AEC, aqui denominado
Projeto Alfa,que consiste num suporte as IPES com interesse em implantar um
escritério de gestdo por processos voltados para as atividades rotineiras dos
setores responsdaveis pela Arquitetura, Engenharia e Construcdo.

O escritério a ser desenvolvido pelo Projeto Alfaé tratado nesta
pesquisa como Escritoério Y — Escritério de Gestdo por Processos de AEC.

O Escritério Y tem papel estratégico e tatico numa instituicdo publica
de ensino superior, sendo complementar ao Escritério de Gestdo de Projetos
— EGP - proposto por Carvalho (2014). O Escritério de Processos e o Escritério
de Projetospossuem similaridades, mas operam objetos distintos, exigindo
competéncias bem diferenciadas para cada um. Enquanto que o
EGPlproposto em Carvalho é o guardido da metodologia de gestdo de
projetos (padrdes, regras, medidas de desempenho etc.), o Escritério Y é
guardido da metodologia de gestdo de processos (padrdes, regras, medidas
de desempenho etc.), dentre os quais os de engenharia, arquitetura e
construcdo.

No caso da presente pesquisa, que apresenta o Projeto Alfa,a etapa
que segue consiste no dar o passo a passo para implantar e estruturar o
Escritério Y para a parte de AEC numa IPES. Para tal, o planejamento teve
como referenciaisas metodologiasdoGuia PMBOK®5® Edicdo (2012) e
doTenStep (2009).

A proposicdo que resulta do Projeto Alfa para uma IPES, permite nela
planejar a intfroducdo do Escritério Y, considerando que a instituicdo ird iniciar
0 seu escritério no nivel de maturidade Estdgio 1 — Difusor da Cultura de GPI
(Gerenciamento de Processos Institucionais). Nesse nivel, a instituicdo ird
buscar a disseminacdo do conceito de GPl com uma abordagem sistemdatica
e eficaz para repensar a forma como realiza suas atividades. Além disso,
nesse nivel de maturidade a instituicdo deverd usar a GPl como propulsor
organizacional para identificar, priorizar e implantar melhorias relevantes e

mudancas sustentaveis.
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Planejar e desenvolver um escritério de gestdo por processos ndo € um
processo rdpido, pois demanda uma implementacdo progressiva para
construir as competéncias requisitadas com o tempo. Além disso, a instituicdo
precisa que seus colaboradores sejam estimulados, informados e apoiados
para que todos os dias procurem resolver um problemade processo
ouperceber isso como uma oportunidade de melhoria.

E de extrema importéncia para estruturacdo e implantacdo de uma
unidade da natureza do que se estdpropondo, que a equipe envolvida seja
composta por pessoas que tenham visGo sistémica, e que tenham a
capacidade delidar comatividades operacionais € atuar continuamente de
forma estratégica e tdatica.

Partindo do principio de que a instituicdo ird implantar um novo
escritério na instituicdo, € necessdrio que essa implantacdo seja planejada.
Ou seja, a estruturagao do Escritério Ydeve ser fratada com um novo projeto
que a instituicdoird planejar, executar e controlar a sua implantacdo. O
projeto serd dado como encerrado quando o escritério jG estiver em
funcionamento.Esse projeto a ser desenvolvido pela IPES estd sendo aqui
denominado Projeto Alfa.

O processo de inicio de projetos caracteriza-se, fundamentalmente,
pela aprovacdo do projeto e da nomeacdo de seu gerente. Os
procedimentos descritos no processo de inicio referem-se a drea de
conhecimento Integragdo. Para a aprovacdo do projeto € recomenddvel
que a pessoa designada para atuar como o gerente do projeto e seu(s)
patrocinador(es) elaborem um documento que, quando aprovado,
possibilitard a alocacdo de recursos organizacionais ao projeto (CARVALHO;
RABECHINI JR, 20046).

Aprovado o projeto, cabe ao gerente do projeto e sua equipe
passarem a se ocupar com o processo de planejamento do Projeto Alfa. Esse
planejamento ird evitar a ocorréncia de alguma acdo indesejavel até o inicio
do funcionamento do escritério, que serd o fim do projeto.

O primeiro passo do planejamento do projeto de Estruturacdo do
Escritério de Processos é elaborar o detalhamento do escopo do projeto
declarado na Integracdo. Um adequado detalhamento do projeto, inclui

explicar todas as enfregas desejadas e necessdrias no édmbito do projeto.
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Para realizar essas entregas, deve ser feita uma programacdo dos tempos
possiveis e, segundo essa programacdo, a alocacdo de recursos humanos e
materiais a serem consumidos pelo projeto.

Ainda na fase de planejamento, sdo calculadose organizados: todos
os custosde forma a deixar claras as saidas e os desembolsos previstos.

Infegradas as dreas(escopo, prazos, recursos humanos e suprimentos),
planeja-se a qualidade de cada entrega do projeto, bem como organiza-se
toda a comunicagdo do projeto de estruturacdo do escritério. Planejado e
infegrado, faz-se necessdrio, entdo, concentrar-se nos riscos do projeto.

O planejaomento deve ser executado e controlado até a
institucionalizacdo do escritério de gestdo de processos de AEC — o Escritério
Y.

Através dos grupos de processos de gerenciamento de projetos
expostos naFigura 7.,deve ser feito o planejaomentoda estruturacdo do
Escritério Yna instituicdo. Para cada drea de conhecimento,expdem-se os
passos necessdrios para o planejamento do escritério. Esse plano ird gerir o
processo de implantacdo do Escritério Y, permitindo tomar decisdes e analisar
restricoes de tecnologias, de custo, de prazos, de relacionamento com
fornecedores e da instituicdo, antecipando-as através de um escopo a ser

seguido e assim obter maior qualidade no escritério.
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Figura 7 — Processos de gerenciamento do Projeto Alfa
Fonte: adaptado de Vargas (2013).
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3.2. Concebendo o Escritorio Y

Para planejar a infroducdo do Escritério Y de forma que o escopo seja
atendido, € necessdrio sistematizar todo o processo, onde do inicio
(planejamento das etapas e dreas de conhecimento integradas) ao fim
(encerramento do projeto Escritério Yimplantado na instituicdo).

Apss a implantacdo do escritdério, o préprio Escritério Y deve monitorar
e confrolar os processos organizacionais vinculados aos trabalhos de
Arquitetura, Engenharia e Construcdo. Entretanto, para que o escritério inicie
as suas atividades, € preciso que a IPES planeje os primeiros passos,
segundoseu Projeto Alfa, reiterando que este consiste no planejar a
implantacdo e estruturacdo do Escritério Y, pensando tanto nos recursos, nos
custos e tempo necessdrios, quanto nas principais atividades que esse
escritoério terd que cumprir no inicio da sua institucionalizacdo.

Para disparar o Projeto Alfa, a instituicdo deve dar o aval e firme apoio
para iniciare desenvolver o projeto, assim como deve designar a equipe
executora e quem deve ser o gerente do Projeto Alfa. Nas IPES, por ser um
projeto com o interesse, aval e patrocinio da Alta Administracdo, isso é feito
por meio de uma Portaria (Reitoria) ou, eventualmente, um Ato Administrativo
(Pré-Reitoria). Esse documento formaliza o inicio do projeto.

A equipe de projeto deve ser multidisciplinar, pois ird envolver
diferentes dreas de conhecimento: tempo, custos, riscos, suprimentos,
qualidade e recursos humanos. Além disso, o gerente deve ter bem claro
quem sdo todos os agentes envolvidos no processo de desenvolvimento do
Projeto Alfa.

Algumas possiveis partes interessadas envolvidas no Projeto Alfa sdo:

a) Patrocinador: érgdo ou pessoa que dd autoridade e as condicoes
para o gestor de projetosrealizar o trabalho. Pode ser ou ndo um
beneficidrio do projeto. Nas IPES sdoReitoria, Pré-Reitoriase
Departamentos, de um modo geral unidades envolvidas comas
macrofuncdes planejamento, administracdo, infraestrutura, financas e
pessoal de toda a instituicdo. Ex.:.a Pro-Reitoria de Pesquisa, aPro-
Reitoria de Extensdo e a Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo
da UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul);
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d)

f)
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Financiador: érgdo ou pessoa que paga pelo projeto, podendo ser ou
ndo o patrocinador do projeto. Nas IPES tende a ser a Reitoria, uma
Pré-Reitoria ou Diretoria,sendo os recursos de natureza orcamentdria
ou extraorcamentdria, direcionados e considerados, para o fim da
presente proposta, como um investimento no sentido de tornar o
GESPUBLICA uma realidade na instituicdo;

Gestor do projeto: pessoa responsdvel pela conducdo e
direcionamento do projeto. As IPES podem nomear uma pessoa da
prépria instituicdo ou proceder a uma contfratacdo de expertise para
conduzir o desenvolvimento do projeto. O gestor deve ter as seguintes
habilidades: construcdo de equipes; lideranca; resolucdo de conflito;
competéncia técnica; planejamento; instituicdo; empreendedorismo;
Equipe de projeto: equipe responsdvel pela execucdo do projeto. As
IPES podem selecionar pessoas de diferentes departamentos/setores
com habiidades e conhecimentos em gestdo de projetos,
particularmente de AEC, no presente caso. Essa equipe deve ser
multidisciplinar de forma que haja pessoas com conhecimentos em
custos, prazos, aquisicdes, recursos humanos e riscos. Ex.. professores
que possuem conhecimento na drea e servidores que j& realizam
atividades relacionadas com o Projeto Alfa e com processos;

Cliente final: € o consumidor final, que normalmente no dia a dia do
projeto ndo tem importé@ncia individual, mas é importante para o
sucesso geral do projeto. Nas IPES, € a Alta Administracdo (Reitoria e as
unidades organizacionais) que tém as atribuicdes de colocar em
marcha as macrofuncoesplanejamento, administracdo, infraestrutura,
financas, pessoal,em termos de AEC para toda a instituicdo. Ex.: Pro-
Reitoria de Administracdo - PROAD da UFRGN; Pré-Reitoria de
Desenvolvimento Universitdrio da UNICAMP (Universidade Estadual de
Campinas);

Usudrio final: aquele que ird usar as entregas do projeto; aquele que ird
utilizar dos projetos e servicos oferecidos pelo Escritério Y. Nas IPES sGo
os orgdos responsdveis pela instituicdo e sistematizacdo de todas as
atividades relacionadas com o espaco fisico dosc@mpus. Ex.:

Superintendéncia de Infraestrutura (SIN) da UFRGN, Superintendéncia
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do Espaco Fisico da USP (Universidade de Sdo Paulo); Coordenadoria

de Projetos e Obras - CPO — da UNICAMP;

g) Beneficidrio: érgdo, pessoa ou grupo que receberd os beneficios do
projeto, que também pode ser um patrocinador, ou um grupo
diferente de pessoas. Nas IPES, serdo todos os estudantes, professores e
servidores que passardo a ter servicos de AEC prestados com mais
rapidez, qualidade e responsabilidade social;

h) Outros stakeholders: grupo que inclui qualguer outro afetado pelo
projeto ou capaz de afetar o resultado do projeto. Nas IPES sGo os
estudantes, professores, servidores e a comunidade.

Destaca-se que as partes mencionadas devem ter as suas
especificidades para o caso de desenvolvimento do Projeto Alfa, pois se trata
da implantacdo e estruturacdo de um escritério paragestdo de processos de
AEC numa IPES — o Escritério Y —. Alem disso, para o Escritério Y entrar em
funcionamento, alguns dos agentes envolvidos na fase de planejamento do
Projeto Alfa poderdo estar noutra categoria de agentes envolvidos na
execucdo desse mesmo projeto, ou até mesmo na operacdo do Escritério Y.

Cada instituicdo publica de ensino superior possuird patrocinadores,
financiadores, gestores, equipes de projeto e stakeholdders especificos da
instituicdo. Cabe ao gestor do projeto saber identificar todos os agentes
envolvidos no projeto, observando a estrutura organizacional da instituicdo e
como 0s agentes se comportam ao longo do projeto.

A seguir sdo expostas todas as dreas e suas respectivas atividades, num
exemplo ficticio denominado Universidade Nova. Posteriormente serd
mostrado o fluxo dos processos do Projeto Alfa alocados nas fases de
iniciacdo, execucdo, monitoramento/controle e encerramento.

Para tal, a Universidade Nova, o caso ficticio de uma universidade que
deseja implantar o Escritério Yé apresentado nos Apéndices. A
exemplificacdo por meio desse caso teve como referéncia o Projeto Alfa.A
Universidade Nova deu inicio as atividades para implantar o seu Escritério Y
realizando uma reunido por meio da qual apresenta essa sua infencdo(o seu
“Projeto Alfa”) a equipe(ver Apéndices B e C).

As etapas de planejamento do Escritério Y estdo sequenciadas nos

Apéndices através da Estrutura Analitica de Projeto e do Diciondrio da EAP,
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uma forma que se entendeu apropriada, no contexto do presente trabalho,
para compreender a aplicacdo prdtica do que serd explicado de cada
etapa do Projeto Alfa.

Salienta-se que para os fins pretendidos com a exemplificacdo, optou-
se pela estratégia de sequenciar os titulos das secdes subsequentes com a
denominacdo adotada doGuia PMBOK®5® Edicdo (2012). Ressalta-se
também que a formulacdo mescla as metodologias do guia PMBOK e

TenStep.

3.3. Gestao da Integragao do Projeto Alfa

Segundo o PMI (2012), por meio da gestdo da integracdo,dd-se inicio
ao processo de criacdo do Projeto Alfa,pois gera as condicdes propicias para
o desenvolvimento do Escritério Y. Na integracdo, o gestor responsével
apresenta o projeto, estabelecendo seus objetivos, restricdes, premissas e
justificativas pelas quais o projeto foi criado. A integracdo também contém
elementos de coordenacdo dos vdrios planos de projeto, que é feita através
da andlise de interfaces entre as outras dreas, possibilitando o controle de
possiveis mudancas ao longo de todo o processo de implantacdo do
escritorio.

As atividades consideradas no gerenciamento da integracdo do
projeto sdo:

e composicdo do Termo de Abertura do Projeto;

e composicdo do Plano do Projeto;

e orientacdo e gerenciamento da execucdo do projeto;
¢ monitoramento e controle do trabalho do projeto;

e controle integrado das alteracoes;

e encerramento do projeto.

A seguir, cada um desses processos serd detalhado para o
estabelecimento do Escritério Y, instituido com a finalidade de infroduzir/dar

inicio ou melhorar agestdo por processos de AEC.
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3.3.1. Composicao do Termo de Abertura do Projeto

O inicio do Projeto Alfa,destinado a estruturar o Escritério Y,& com a
construcdo do Termo de Aberturado Projeto,sendo que sua aprovacdo
autoriza formalmente o projeto. Esse documento deve conter: titulo, objetivo,
premissas, restricoes, resultados esperados, escopo macro, instituicdo dos
interessados, principais riscos, etc.Por meio do Termo de Abertura do Projeto a
instituicdo verifica se o projeto possui condicdes propicias para se
desenvolver ou ndo(PMI, 2012).

Para fazer o Termo de Abertura do Projeto, a ferramenta sugerida é
opinido especializada, pois essa opinido é necessdria para avaliar as
enfradas desse processo bem como a qualguer detalhe técnico e de
gerenciamento durante esse processo. No Apéndice, tem-se um exemplo de
Termo de Abertura que foi usado em caso ficticio criado pela autora.

No caso ficticio apresentado em Apéndices, é elaborado um Termo de
Abertura do Projeto Alfa através de uma reunido que contava com a
parficipacdo do gerente e da equipe do Projeto Alfa (ver Apéndice E
eAPENDICE F).Aprovado o Termo de Abertura, faz-se necessdrio esbocar o
seu escopopreliminar, registrando as vdarias possibilidades de suas entregas,
dadas as estratégias de resultados. Nesse momento, o gestor do projeto e a
alta administracdo da instituicdo2devem definir de que maneira o escritério
ird atuar. Oescritério de processos pode atuar como direcionador, facilitador
ou servidor(TREGEARet al., 2010).

Na Figura 8, mostra-se que o escritério pode ser configurado para ter
um papel fortemente intervencionista e autoritdrio, no qual estd formalmente
confrolando unidades organizacionais em suas iniciativas de gestdo por
processos. Do outro lado da ilustracdo, o escritdrio podendo ter poder de
intervencdo e buscar sucesso no gerenciaomento de processos apenas
influenciandoo comportamento das unidades. Assim, existem trés modelos

paraoperacdo do escritdrio de processos: direcionador, facilitador e servidor.

2A alta administracdo de uma instituicdo pUblica de ensino superior € composta pela reitoria e
unidades organizacionais que possuem atribuicdes de colocar em marcha as macrofuncoes
planejamento, financas, pessoal e AEC para toda a organizacdo.
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Figura 8 — Modelo de operacdo do escritério de processos.
Fonte:Adaptado de Tregear et al.,(2010).

Quando opera como direcionador, um escritério tem muita autoridade
para intervir nas operacdes das unidades organizacionais e garantir a
conformidade com as prdticas de gestdo por processos. O modelo servidor
vé o escritério como o setor que se limita a responder as demandas das
unidades e procura influenciar resultados e aceitacdo do pensamento em
gestdo por processos; entretanto, ndo possui poder de insistir em um curso
natural de uma acdo. O modo facilitador estd num meio termo: o Escritério
possui alguns poderes de coercdo, mas reconhece que a partir da
participacdo voluntdria - e ndo obrigatdéria - das unidades organizacionais,
serdo gerados resulfados melhores e mais sustentaveis (TREGEAR et al., 2010).

Ao definir o escopo de atuacdo do Escritério Y, a instituicdo deve estar
atenta & estrutura organizacional vigente, pois o modelo de atuacdo
propostopode mudar ou ndo a esfrutura organizacional. Esse assunto é
discutido no tépico “2.4.4. Gestdo por Processos e a Estrutura Organizacional”,
do Capitulo 2.

No caso hipotético da Universidade Nova, é elaborado um espoco
preliminar do Projeto Alfa. Para isso, foi realizada uma reunido que possuia
uma pauta (ver Apéndice G)e teve como resultado a declaracdo do escopo

preliminar (ver Apéndice H).
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3.3.2. Composicao do Plano doProjeto

Definido o escopo preliminar, € necessdrio desenvolver o Plano do
Projeto Alfa. Esse plano estabelece as acdes necessdrias para definir,
preparar, infegrar e coordenar todos os planos que irdo subsidiar o plano de
gerenciamento do projeto(PMI, 2012).

Para desenvolver o Plano doProjeto, o gerente deve providenciar da
sua equipe, planos subsequentes, a partir do Termo de Abertura e do escopo
preliminar. Essa equipe deve desenvolver planos que detalhem o trabalho do
projeto, bem como dos prazos, custos, qualidade, riscos, recursos,
comunicacdo, etc. Posteriormente, esses planos devem ser integrados no
Plano do Projeto.

O gestor do projeto pode utilizar a ferramenta opinido especializada,
tendo como foco atingir os seguintes objetivos:

— adequar o processo para atender as necessidades do projeto;

— incluir detalhes técnicos e de gerenciamento para serem incluidos no
plano;

— determinar recursos e niveis de habilidades necessdrias para executar

o trabalho do projeto;

— determinar o nivel de gerenciamento de configuracdo a ser usado no

projeto; e,

— determinar quais documentos do projeto estardo sujeitos ao processo
formal de controle de mudancas.

Além disso, o gestor do projeto deve usar algumas técnicas para guiar
a construcdo do Plano do Projeto, como:

— brainstorming;

— resolucdo de conflito;

— solucdo de problema;

— gerenciamento de reunides.

No Apéndice CS é apresentada uma lista dos elementos essenciais do
Plano do Projeto. No Apéndice | é exposta a EAP do Projeto Alfa para o caso
hipotético de uma universidade. Como apoio a essa EAP, tem-se os

diciondrios de EAP (ver do Apéndice J ao Apéndice CR), onde estdo as listas
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de atividades que devem ser executadas para o planejamento do Projeto
Alfa.

3.3.3. Orientacao e gerenciamento da execucao do projeto

Segundo o PMI (20012), apds o plano definido e aprovado, cabe ao
gestor e sua equipe colocar em prdtica o frabalho definido no Plano do
Projeto — do Projeto Alfa — a fim de alcancar seus objetivos. Para isso, o gestor
e sua equipe devem:

e criar as enfregas do projeto;

e formar, treinar e gerenciar os membros da equipe designados para

O projeto;

e Obter, gerenciar e usar os recursos, ferramentas e instalacoes;

e implementar os padroes e os métodos planejados;

e estabelecer e gerenciar os canais de comunicacdo do projeto;

e gerar dados do projeto e informacdes sobre o andamento do

projeto para facilitar previsoes;

e emifir solicitacdes de mudanca e adaptar mudancas aprovadas;

e gerenciarriscos e implementar as respostas aos riscos;

e gerenciar vendedores e fornecedores;

e coletar e documentar licdes aprendidas, além de implementar

atividades de melhoria nos processos.

O gestor do projeto pode utilizar as seguintes ferramentas para orientar
e gerenciar a execucdo do projeto:

— opinido especializada;
— softwareMicrosoft Project, ou equivalente;
— reunides.

No caso hipotético da Universidade Nova é exposto na EAP (Apéndice
l) e nos diciondrios (ver doApéndice BLao Apéndice BZ) sdo expostas as
atividades que devem ser realizadas para o gerenciamento da execucdo do

Projeto Alfa.



52

3.3.4. Monitoramento e controle do trabalho do projeto

Durante a fase de execucdo do Projeto Alfa (implantacdo do
EscritorioY), deve ser feito o monitoramento e o confroledos processos
requeridos para iniciar, planejar, executar e encerrar o projeto, visando atingir
0s objetivos de desempenhos definidos no Plano do Projeto. Para fazer esse
controle, € necessdrio um sistema de geracdo, registro e disseminagcdo de
informacdo, a respeito do andamento do projeto(PMI, 2012).

Para cada drea de desenvolvimento (custos, tempo, qualidade,
recursos humanos e riscos) serdo gerados registros de cardter quantitativo e
qualitativo que possibilitardo tomar decisdes que mantenham o projeto
conforme programado. Esses registros serdo apresentados para cada drea de
conhecimento nos topicos a seguir.

As ferramentas sugeridas para o monitoramento e controle dos
trabalhos do projeto sdo:

— opinido especializada;

— softwareMicrosoft Project, ou equivalente;

— sistema de informacdo de gerenciamento de projeto;
— reunioes.

No caso hipotético da Universidade Nova é exposto na EAP (Apéndice
IAPENDICE ) e nos diciondrios (ver doApéndice CAao Apéndice CO) sdo
expostas as atividades que devem ser realizadas para o monitoramento do

Projeto Alfa.

3.3.5. Controle integrado das alteragoes

Durante o processo de execucdo do Projeto Alfa (implantacdo do
Escritério Y), provavelmente ocorrerdo interferéncias que consistem em
mudancas no projeto. Dessa forma, &€ preciso rever todas as mudancas
requeridas e aprovadas, bem como coordenar as mudancas ao longo do
projeto para manter o objetivo original.

Segundo o PMI (2012), para que o gestor possa fazer o controle
infegrado de mudancas, tém-se, como sugestdo, aferramenta‘opinido

especializada’ e as ‘reunides’.
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3.3.6. Encerramentodo projeto

A finalizacdo do Projeto Alfaocorre quando o escritdrio iniciar as suas
atividades. Entretanto, para encerrar o projeto € necessdrio organizar a
documentacdo de fechamento de cada fase do projeto.

Cabe 4 equipe e ao gestor armazenarem os dados referentes as
andlises de sucessos/fracassos de cada fase, guardar as informagdes sobre as
outras dreas de geréncia, registrar as licdes aprendidas e divulgar os
procedimentos para acesso de bancos de dados do projeto(PMI, 2012).

Além disso, deve ser feito o enceramento de atividades que foram
realizados ao longo do processo de estruturacdo do escritério, programando
o fechamento de cada item pendente.

Para que o gerente do Projeto Alfa possa encerrar o projeto, tém-se
como sugestdo as ferramentas opinido especializada e reunioes.

A fim de exemplificar o fechamento do Projeto Alfa, tem-se o caso
hipotético da Universidade Nova que encerra as suas atfividades avaliando o
Escritério Y e encerrando seus contratos. Em Apéndice | € exposta a EAP e os
diciondrios (ver do Apéndice CP, Apéndice CQ e Apéndice CR)sdo expostas

as atividades para o encerramento do Projeto Alfa.

3.4. Gestao do Escopo do Projeto Alfa

Com o Termo de Abertura e o Plano do Projeto aprovados, cabem ao
gestor e a sua equipe do projeto detalhar cada drea que foi apresentada no
plano. O primeiro passo € detalhar o Escopo do projeto, pois ele ird guiar
todas as outras dreas (tempo, custos, qualidade, etc.). O escopo € a busca
das informacdes necessdrias para desenvolver um plano de atividades e
recursos para um projeto, definindo-se o que estd dentro e o que estd fora do
projeto(PMI, 2012).

Os processos considerados no gerenciamento do escopo do projeto

e coleta dos requisitos;
e definicdo do escopo;
¢ montagem da Estrutura Analitica do Projeto EAP) ;

e validacdo do escopo;
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e confrole das alteracdes do escopo.
A seguir, cada uma dessasatividades serd detalhado para o

estabelecimento do Escritério Y.

3.4.1. Coleta dos requisitos

Segundo o PMI (2012), a coleta dos requisitos € o processo de definir e
documentar as necessidades das partes interessadas para atingir os objetivos
do projeto. Os requisitos devem ser obtidos, analisados e registrados em
detalhes suficientes para serem medidos durante a execucdo do projeto.

A definicdo dos requisitos e do escopo deve ser liderada pelo gestor
do projeto. O gestor deve contatar a Alta Administracdo e o setor
responsavel pelas obras da instituicdo para compor a equipe de
desenvolvimento dos requisitos e do escopo.

A coleta dos requisitos pode ser feita pelas seguintes ferramentas:
entrevistas, grupos de discussdo, oficinas facilitadas, técnicas de tomada de
decisdo em grupo, benchmarking, questiondrios e pesquisas.

No caso hipotético dado em Apéndices, tem-se uma EAP
(verApéndice IAPENDICE ) e os seus respectivos diciondrios referentes &

coleta e definicdo dos requisitos (ver APENDICE J, Apéndice K e Apéndice L).

3.4.2. Definicao do Escopo

Com os requisitos definidos, deve-se pensar em como serd feita a
declaracdo detalhada do escopo do projeto.Como citado, a instituicGo
deve, no escopo, definir qual serd o tipo de modelo de operacdo que o
Escritério Y deve adotar: direcionador, facilitador ou servidor. Aléem disso, €
importante que nessa fase seja definido um modelo de governanca efetivo,
qgue determine o relacionamento entre o Escritério Y e outras entidades
(donos de processos, lideres de processos, gestores do que se pretende
readlizaretc.).

Existe uma diferenca essencial entre o papel do escritério de gestdo
processos € o que é frequentemente denominado de 'governanca de
processos’. Segundo Tregearet al., (2010), ndo € papel do escritério de gestdo

de processosser o dono de todos os processos gerenciados pela instituicdo.Os
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Donos de Processos scio nomeados para serem responsdveis por agir quando
os limites acordados de desempenho do processo sdo ultrapassados. E o
escritério de processos deve fornecer apoio valioso aos Donos de Processos,
mas isso ndo muda sua responsabilidade e necessidade de reporte. Um
escritério de processos efetivo € constituido para servir ao motivo finalistico da
instituicdo e ndo para direciond-lo. Na Figura 9 € mostrada a visdo geral dos

Servicos e processos internos de um escritério de gestdo de processos.

GESTAO ESTRATEGICA DE GPI

SERVICOS DE MELHORIA SERVIGOS DE GESTAO
DE PROCESSOS DO DIA-A-DIA

APOIO DO ESCRITORIO DE PROCESSOS

Figura 9 - Servicos do escritério de processos.
Fonte: Adaptado de Tregearet al., (2010)

No escritério de processos,nd uma diferenca entre servigos e
processosinternos. Servico € a capacidade oferecida e consumida pela
maioria dos clientes internos do escritério(em termos de unidades do que é
finalistico). Processos internos sdo as atividades que devem ser
desempenhadas adequadamente pelo escritério de modo que os servicos
possam ser oferecidos a quem deles precisa. Esses processos infernos
garantem que as demandas de servicos sejam priorizadas e os servicos de
gestdo por processos sejam efetivamente concebidos, enfregues e
melhorados continuamente.

Os servicos oferecidos pelo escritério para a instituicdo estdo
categorizados tanto como “Servicos de Melhoria de Processos” ou como
“Servicos da Gestdo do Dia-a-Dia dos Processos”.

Servicos de melhoria de processos sdo atividades como modelagem,
andlise e redesenho de processos, que sdo consumidos pelos projetos. Alguns
projetos requisitardo um maior envolvimento do escritério do que outros
(neste caso aquelas atividades serdo desenvolvidas pelas préprias unidades

finalisticas).
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Servicos de gestdo do dia-a-dia incluem atividades como manutengdo
da arquitetura e repositério de processos, apoio d medicdo de desempenho
e educacdo nos conceitos de gestdo por processos. Eles sdo servicos
geralmente executados periodicamente, ao invés de por projetos.

Na definicdo do escopo, a instituicGo deve definir quais serGo os
servicos oferecidos pelo Escritério Y, lembrando que o projeto € para a
introducdo do escritério na instituicdo.

Dessa maneira, a maturidade da gestdo por processos da instituicdo
influencia o nivel de envolvimento do escritério em atividades de melhoria e
gerenciamento de processos, sendo que cada escritério desempenhard um
papel diferente em organizacdes diversas. Como mostrado naFigura 10, seu
papel em uma Unica instituicdo também mudard através do tempo.

Envolvimento das unidades fim

Envolvimento do Escritério de Processos

Figura 10 - Envolvimento do escritério de processos nas dreas da instituicdo.
Fonte: Adaptado de Tregearet al., (2010).

Numa instituicdo que possui andlise, melhoria e gerenciamento de
processos recentes (ex.. com baixa maturidade em gestdo por processos), ou
gue ainda ndo apresente nenhuma atividade de gestdo por processos, €
esperadoque o escritério de processos desempenhe um papel inicial de
maior presenca e relevancia e seja muito mais envolvido com as unidades
finalisticas na execucdo dos projetos de melhoria de processos. Na medida
em que o nivel de maturidade em gestdo por processos aumente, as
unidades finalisticas terdo desenvolvido competéncias (amplamente afravés
dos esforcos do Escritério) para se encarregar das iniciativas de processos

com menor suporte do escritério de processos. O nivel de envolvimento do
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escritério nunca serd zero, as vezes se mostrando isso sob a forma de
responsabilidades bdsicas, como monitoramento da qualidade dos trabalhos
de andlise de processos € manutencdo da conformidade com padroes
internos (TREGEARet al., 2010).

Os servicos oferecidos pelo Escritério Y sGo consumidos pelas unidades-
fimda instituicGo. Em algumas organizacdes, as unidades-fim podem ser
direcionadas a utilizar os servicos do escritério ao invés de recursos externos.
Em outras, as unidades-fim podem escolher se eles querem se valer dos
servicos do escritério ou ndo. Tipicamente, servicos de gestdo do dia-a-dia de
processos sdo mandatdrios na maioria das organizacdes. Abordagens para
fornecimento e utilizacdo dos servicos de melhoria de processos podem
variar.

Apss declarado o escopo do projeto, deve ser feita a EAP — Estrutura
Analitica de Projeto —, ou seja, uma decomposicdo hierdrquica do trabalho a
ser executado, sendo uma subdivisGdo das entregas do projeto, de tal forma
que 0s componentes menores gerados possam ser administrados facilmente.
A construcdo da EAP é parte de um processo que visa obter a subdivisdo dos
resultados parciais que se espera alcancar com o projeto, sendo o menor
nivel da subdivisdo chamado de pacote de trabalho.

A declaracdo do escopo pode ser feita pelas ferramentas:

— opinido especializada;
— geracdo de alternativas;
— oficinas facilitadas.

Newton (2011) foca na importdncia de garantir a definicGo do escopo
de forma a ndo restar nenhum tipo de duvida durante o desenvolvimento do
projeto. Para isso ele apresenta oito perguntas principais e dozeperguntas
secunddrias que devem ser usadas para o levantamento do escopo.O gestor
ndo precisa necessariamente passar todas as perguntas, mas no fim do
processo, ele deve ser capaz de respondé-las de modo abrangente, ou
demonstrar que sdo irrelevantes ao seu projeto ou, ainda, aceitar o risco
derivado de informacdes incompletas.

No caso hipotético dado em Apéndices, tem-se uma EAP (ver
Apéndice 1) e os seus respectivos diciondrios referentes & definicdo do escopo

(ver Apéndice K, Apéndice N e Apéndice O).
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3.4.3. Criacao da Estrutura Analitica do Projeto

Para facilitar a integracdo do projeto, deve-se fazer a EAP que ird dar
suporte para a programacdo do tfempo, para separagcdo  das
responsabilidades e para a identificacdo dos riscos do projeto(TENSTEP, 2009).

Uma boa EAP consegue determinar todos os pacotes de trabalho de
um projeto, e somente os trabalhos necessdrios para a conclusdo do projeto.
Organizada e acompanhada pelo gerente de projetos, torna-se um recurso
eficiente contra a generalizacdo do projeto(PMI, 2012).

As principais ferramentas para gerar a EAP sGoa opinido especializada
e a Decomposicdo.

No Apéndice Item um exemplo de EAP e de diciondrio de EAP para o

caso ficticio de uma universidade que deseja implantar o Escritério Y.

3.4.4. Validacao do escopo

Segundo o TenStep (2009), nessa etapa é feita a aceitacdo formal do
escopo do projeto. Para que a EAP possa ser um instrumento eficaz, faz-se
necessario garantir que seu conteldo seja aprovado, e tenha o
comprometimento das partes interessadas.

A validacdo do escopo deve ser feita por meio de uma reunido entre
o gestor, o cliente, o usudrio final e o patrocinadordo Projeto Alfa. Deve ser
feita uma ata de reunido e o escopo devidamente aprovado e assinado

pelas pessoas presentes.

3.4.5. Controle das altera¢oes do escopo

De acordo com o PMI (20012), as revisdes de escopo do projeto
podem ser do tipo periddico ou esporddico e devem apresentar os resultados
para que o gestor do projeto possa basear suas decisdes. Caso haja
necessidade de aumentar ou diminuir o escopo, o gestor deve optar em
elaborar um novo planejamento, ou seja, a EAP terd que ser revista e a
avaliacdo das implicacdes em prazos e custo tem que ser refeita.

Para acompanhar as mudangas, € necessdrio que o gestor estabeleca
o confrole de mudancas afravés do documento Solicitacdo de Mudancas.

Este documento deve refletir os dados de mudancas em si, bem como os
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impactos que elas podem causar no projeto, em termos de seus resultados
esperados (prazos, custos e qualidade). A Solicitacdo de Mudangas deve ser

analisada pelo gestor e sua equipe.

3.5. Gestao do Tempo do Projeto Alfa

Na gestdo do tempo sdo considerados os seguintes processos:
e definicdo das afividades;
e sequenciamento das atividades;
e estimativa dos recursos das atividades;
e estimativa da duracdo das atividades;

e desenvolvimento do cronograma.

3.5.1. Definicao das atividades

Nessa fase deve ser feita a identificacdo e elaboracdo das atfividades
especificas para implantar o Escritério Y, bem como as entregas identificadas
na EAP. A lista de afividades deve ser detalhada e geralmente possui 0s
seguintes atributos: premissas, restricoes, pessoal responsdvel, local fisico onde
serd desenvolvida a atividade, bem como a respectiva codificacdo na
EAP.Por fim, é feita a lista dos marcos, o qual identifica todos os marcos
temporais associados as atividades do projeto e indica se eles sGo demandas
contratuais mandatdrias ou se sdo opcionais.

Na etapa de definicGo das atividades, € necessdrio fazer a
decomposicdo dos pacotes de trabalho. Para isso, pode-se recorrer Q
utilizacdo da ferramenta opinido especializada. Pode-se usar também uma
lista de atividades baseada em projetos anteriores similares ao projeto em
questdo(PMI, 2012).

Uma técnica que ajuda no processo de decomposicdo dos pacotes

de frabalhos em atividades é a técnica Planejamento em Ondas Sucessivas.

3.5.2. Sequenciamento das atividades

Nessa etapa, sdo feitos a identificacdo e documentacdo das relacoes
de dependéncia entre as atividades do projeto, ou seja, definem-se quais

atividades devem ser feitas antes, durante ou depois de cada atividade. O
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PMBoK estabelece trés tipos de dependéncia: mandatdrias, arbitradas e
externas. Essas dependéncias devem ser estabelecidas pelo gestor de
projetos, para que seja feito o correto sequenciamento das atividades.

Deve merecer especial atencdo do gestor doProjeto Alfa a sua
habilidade em ponderar corretamente a real necessidade de
estabelecimento de vinculo de dependéncia enfre as atividades, pois o
sequenciamento deve ser de modo a elaborar um cronograma realista,
enxuto e vidvel, sem amarracdes desnecessarias (CARVALHO; RABECHINI JR,
2004).

O gestor do projeto deve escolher um método de representacdo das
dependéncias entre as atividades. Um método muito usado é o Método do
Caminho Critico (MCC).

3.5.3. Estimativa dos recursos das atividades

De acordo com o PMI (2012), nessa fase € feita a estimativa dos
recursos necessdrios para a elaboracdo de cada atividade. Essa etapa é
importante, pois para que seja feita uma boa estimativa de duracdo das
atividades, € necessdrio que o gerente planeje os recursos fisicos e humanos
necessarios para a realizacdo das atividades. Além disso, deve-se planejar
também quais atividades necessitardo de terceiros (aquisicdes) e quais os
riscos envolvidos em cada atividade.

Para a estimativa dos recursos das atividades, o gestor do projeto pode
utilizar-se da ferramenta opinido especializada. Além disso, o gestor pode
utilizar também as seguintes ferramentas e técnicas:

— andlise de alternativas;
— dados publicados para auxilio de estimativas;
— estimativaBottom-Up;

— softwaredo tipoMS Project ou equivalente.

3.5.4. Estimativa da duracao das atividades

Nessa etapa, é feita a estimativa da quantidade de periodos de

trabalho necessdrios para a execucdo de cada atividade.
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Comosugestdo de técnicas e ferramentas que auxiliam a equipe de

projeto na elaboracdo da programacdo do projeto e geragcdo do

cronograma tem-se(PMI, 2012):

opinido especializada;

estimativa andloga;

estimativade trés pontos, também conhecida como Técnica de
RevisGo e Avadliacdo de Programa, da sigla em inglés PERT
(ProgramEvaluationandReviewTechnique);

brainstorming;

andlise de reservas.

3.5.5. Desenvolvimento do cronograma

Nessa fase analisa-se a sequéncia de atividades e respectiva duracdo,

considerando 0s recursos necessdrios para elaborar o cronograma do
projeto(PMI, 2012).

As ferramentas que compdem o processo de desenvolvimento do

cronograma sAo:

Método do Caminho Critico;

Método da Corrente Critica;

Nivelamento de Recursos;

Suavizacdo de Recursos;

Andlise de cendrio "E-Se”;

Compressdo e Paralelismo de Cronograma.

A ferramenta mais utilizada para desenvolvimento do cronograma € o

uso de um softwarede apoio ao seu desenvolvimento.

3.5.6. Controle do cronograma

Nessa etapa, confrolam-se as mudangcas no cronograma do projeto.

As principais ferramentas utilizadas para o controle do cronograma,

segundo o PMI (2012), sdo:

andlisede desempenho;
softwarede apoio a elaboracdo de cronogramas;

técnicas de modelagem;
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— andlise de antecipacodes e esperas;
— compressdode cronograma.
No caso ficticio dado em Apéndices (ver Apéndice CS) sdo
apresentadas diretfrizes para o planejamento e confrole do cronograma do

Projeto Alfa.

3.6. Gestao dos Custos do Projeto Alfa

Conexas 4 gestdo do tempo estdo as estimativas dos recursos
associados. De acordo com o PMI (2012), a fim de obter o controle do
orcamento do projeto, faz-se a gestGo dos custos considerando-se o0s
seguintes processos:

e estimativa de custos;

e deferminacdo dos custos;

e controle dos custos;

e avdliacdo de desempenho do projeto.

Na gestdo dos custos, preocupa-se com a elaboracdo e o controle do
orcamento do projeto de forma integrada, e ndo atividade por atividade.
Dessa maneira, a drea de custos tem forte vinculacdo com as dreas de

integracdo, escopo, prazo e risco do projeto.

3.6.1. Estimativa de custos

Na fase de estimativa de custos, faz-se um levantamento dos recursos
necessarios para completar todas as atividades dos projetos, que agregados
permitirdo o desenvolvimento da estimativa dos custos do projeto. Esta
informacdo depende também do Plano de Contas ou Cddigos de Contas
que se montado para um projeto em curso(PMI, 2012).

O Plano de Contas utiliza-se da codificacdo existente nainstituicdo,
permitindo que os gastos e demais informacdes financeiras do projeto sejam
adequadamente reportadas para o seu sistema contdbil. Caso o Plano de
Contas ndo utilize essa codificacdo, as informacdes financeiras ficardo
misturadas com as de outras atividades rotineiras da instivicGo, o que
prejudicard a estrutura de apuracdo de custos (CARVALHO; RABECHINI JR,
2006).
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Para a realizacdo das estimativas dos custos, o gestor e sua equipe de

projeto podem utilizar as seguintes técnicas e ferramentas:

— opinido especializada;

- estimativa andloga;

- estimativa paramétrica;

— estimativaBottom-up;

— andlise de reservas;

— andlise de proposta de fornecedor;

— brainstorming.

3.6.2. Determinacao dos custos

Segundo o PMI (2012), concluida a fase de estimativas dos custos, faz-
se o orcamento do projeto, que consiste em estabelecer a linha de base
(baseline) de custo do projeto. A linha base é feita através do valor agregado
de todas as estimativas de custos, somando-se as estimativas de cada
atividade ou pacotes de trabalho.

Para construir a curva da linha de base, a programacdo do projeto
deve estar concluida ea EAP e as entregas do projeto definidas. A partir disso,
pode-se construir a curva, somando-se periodo a periodo os custos estimados
de forma acumulada. Além disso, € necessdrio calcular os custos diretos,
indiretos e casuais. E caso ocorra modificacdes da linha de base ou
reprogramacdo de prazos, € necessdrio fazer o reajuste da programacdo de
forma a causar menor impacto negativo nos objetivos do projeto.

Para fazer a determinacdo dos custos, o gestor do projeto e sua
equipe podem se utilizar das seguintes ferramentas:

— agregacdo de custos;

— andlise de reservas;

— opinido especializada;

— relacoes histéricas;

— reconciliacdo dos limites de recursos financeiros — renegociar limites,

atfrasar o projeto, reduzir o escopo.
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3.6.3. Controle dos custos

Ao longo do projeto, podem ocorrer alteracoes na linha de base, que
podem ser significativas no orcamento do projeto ou sdo faciimente tratadas
pelo gestor do projeto. Diante disso, € necessdrio que se faca o controle dos
custos, apontando-se o progresso do projeto, analisando-se distorcoes e
identificando-se alternativas de contingenciamento que conduzem a um
novo planejamento(TENSTEP, 2009).

O gestor do projeto deve estar atento aos fatores geradores de custos
adicionais e controlar as mudancas no orcamento ao longo da evolu¢cdo do
projeto, através de documentos como, por exemplo,umtemplate de
alteracdo dos custos do projeto.

Além do controle dos custos, nessa etapa é feita a andlise de
desempenho do projeto, que € a mensuracdo e o monitoramento do que foi
originalmente alocado no orcamento do projeto com a sua respectiva
evolucdo. Esse acompanhamento pode ser feito em periodos regulares, a fim
de que acodes corretivas sejam tomadas, de forma que os valores planejados
ndo desviem do valor alvo(PMI, 2012).

Para realizar o controle e a andlise de desempenho dos custos, o
gestor e sua equipe de projeto podem utilizar as seguintes ferramentas:

— gerenciamento do valor agregado;

— revisdo;

— indice de desempenho para o término;

- andlise de desempenho;

- umsoftware de monitoramento e controle fisico-financeiro;
— andlise de reservas.

No caso ficticio dado em Apéndices, na EAP (ver Apéndice |I) e nos
diciondrios de EAP (ver Apéndice O, Apéndice T, Apéndice AW, Apéndice B,
Apéndice CL) sdo expostas as atividades para o planejamento, a garantia e

o confrole dos custos.
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3.7. Gestao da Qualidade do Projeto Alfa

Assim como escopo, prazo e custo, a qualidade € um dos principais
objefivos de uma instituicdo. Segundo o PMI, no gerenciaomento da
qualidade do projeto, sdo consideradas as seguintes fases:

¢ planejamentoda gestdo da qualidade;
e garantia da qualidade;
e confrole da qualidade.

Na proposta do presente trabalho de pesquisa, considera-se
qualidade as caracteristicas de um processo, produto ou servico que se
traduzem em sua habilidade de safisfazer as necessidades implicitas ou
explicitas de uma parte interessada ou um usudrio. Nesse sentido, o resultado
do Projeto Alfa deve ser um escritério que atenda as exigéncias da instituicdo,

preparado para responder as dreas funcionais raz&o da sua criagcdo.

3.7.1. Planejamento da gestaoda qualidade

De acordo com o PMI (2012), uma necessidade no inicio para a gestdo
da qualidade é a identificacdo e a relevanciados padrdoes de qualidade
para o projeto e a determinacdo de como satisfazé-los. Para isso, é
importante clareza do escopo e bom conhecimento das normas e diretrizes a
que o projeto estd sujeito.

Diante dessas informacdes, a equipe de projeto deve elaborar o Plano
de Gestdo da Qualidade, que ird descrever como a equipe planeja atender
as necessidades dos stakeholders. Esse plano deve ser formal e com o nivel
de detalhamento necessdrio para deixar clara a maneira que ird atingir a
qualidade do projeto.

Diante das informacodes coletadas com os stakeholders, estabelecem-
se métricas a serem atingidas.

Dentre as vdrias ferramentas e técnicas de suported equipe de projeto
na identificacdo das necessidades dos stakeholders, citam-se entrevistas e
grupos focais. A fim de descobrir como outras instituicdes estdo gerenciando
a qualidade de projetos similares, pode-se fazer um benchmarking interno,
externo ou genérico, (CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).



66

Além dessas ferramentas, o gestor e a equipe de projeto podemse

utilizar das seguintes ferramentas e técnicas:

— andlise de custo-beneficio;

- custo da qualidade;

— brainstorming;

— diagramas de afinidade;

— andlise SWOT;

— técnicas de grupos nominais (técnica Delphi);

— diagramas matriciais;

— matrizes de priorizacdo;

—  reunioes.

3.7.2. Garantia da qualidade

Nessa etapa, procede-se a garantia da qualidade das atividades
planejadas para determinar se os padrdes de qualidade estdo sendo
atendidos e identificar maneiras para eliminar causas do desempenho
insatisfatério. Os resultados a serem monitorados incluem tanto métricas do
produto, par@metros e caracteristicas da qualidade, quanto ageréncia dos
resultados, tais como desempenho do custo, do cronograma e do
atendimento dos aspectos de sustentabilidade(CARVALHO; RABECHINI JR,
2006).

A garanfia e o confrole da qualidade normalmente se ddo numa
etapa executada pelos responsdveis pela qualidade na instituicdo. Mas,
dependendo do contexto da instituicdo, isso pode ser feito pelo
demandante, pelo patrocinador, bem como por outros
stakeholdersenvolvidos no Projeto Alfa. Importante considerar que a melhoria
da qualidade busca aperfeicoar o patamar atual de desempenho para
novos niveis para tornar o Escritério Y mais maduro.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2006), as técnicas e ferramentas
utilizadas na fase ‘planejamento de gestdo da qualidade’ e na fase ‘controle
da qualidade’ também podem ser usadas nesta etapa. Além delas, o gestor
pode recorrer a auditorias de qualidade que sdo revisdes estruturadas e

independentes para determinar se as atividades do projeto estdo cumprindo
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as politicas, os processos e os procedimentos da instituicdo e do projeto,
tendo como objetivo:

a) identificar todas as boas ou melhores prdticas implementadas;

b) identificar todas as lacunas ou deficiéncias;

c) compartilhar as boas prdticas utilizadas ou implementadas em projetos
similares;

d) oferecer apoio proativo, de forma positiva, para melhorar a
implementacdo de processos, a fim de aumentar a produtividade da
equipe;

e) destacar as contribuicdes de cada auditoria no repositério de licoes

aprendidas.

3.7.3. Controle da qualidade

De acordo com o PMI (2012), este € um processo que deve ocorrer ao
longo de todo o projeto, fazendo o monitoramento e o registro dos resultados
da execucdo das afividades de qualidade para avaliar o desempenho e
recomendar as mudancas necessdrias.As atividades deste processo sdo
normalmente realizadas por uma unidade prépria de controle da qualidade.

Monitorando os resultados especificos do projeto, € possivel verificar se
estes resultados atendem aos padrées de qualidade pretendidos, permitindo
assegurar a conformidade com os atributos, caracteristicas e
funcionalidades, além de identificar formas de eliminar as causas dos
resultados insatisfatérios(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

No confrole da qualidade, podem-se usar as seguintes ferramentas
bdsicas:

— diagramas de causa e efeito;
— grdficos de confrole;

- grafico de execucdo;

— diagrama de dispersdo.

No caso ficticio dado em Apéndices, na EAP (ver Apéndice |) e nos
diciondrios de EAP (ver Apéndice AE ao Apéndice AY) sdo expostas as

atividades para o planejamento, a garantia e o controle da qualidade.
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3.8. Gestao de Pessoas doProjeto Alfa

Para dirigir de forma eficaz o pessoal envolvido no projeto, € preciso
fazer a gestdo das pessoas.Segundo o PMI, os processos considerados para o
gerenciamento dos recursos humanos sdo:

e planejamentoda gestdo dos recursos humanos;
¢ formacdo de equipe;

e desenvolvimento de equipe;

e gestdoda equipe de projeto.

E importante ressaltar que essa grande drea frata da gestdo das
pessoas do Projeto Alfa e do Escritério Y. Como a instituicdo estd infroduzindo
uma nova maneira de conceber projetos de engenharia e arquitetura, é
preciso prepard-las para conceber o escritério de processos em sud
instituicdo.

Novamente ressalta-se que a presente proposta busca tratar tanto da
gestdo das pessoas diretamente relacionados com o Projeto Alfa, como da
infroducdo da cultura de gest&o por processos na cultura da instituicdo. E
preciso desenvolver a capacidade internaem gestdo institucional por
processos. Isso exige um programa flexivel que forneca um misto de
tfreinamento e capacitacdo, com a intencdo geral de tanto entregar
resultados especificos do projeto quanto desenvolver competéncias em
gestdo por processos.

Como o objetivo do Projeto Alfa é estruturar e implantar o Escritério Y,
também se faz necessdrio pensar na equipe que ird trabalhar no Escritério Y.
Assim, essa proposta planeja tanto a equipe do Projeto Alfa quanto a Equipe
do Escritério V.

A quantidade e o tipo de treinamento em gestdo por processos
exigidos dependerdo das circunsté@ncias particulares da instituicdo. Com o
passar do tempo, e acoplado com o nivel de capacitacdo e demandas de
servicos, o freinamento serd exigido tanto para o pessoal do Escritério Y,

outros setores da instituicdo.
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3.8.1. Planejamento da gestido das pessoas do Projeto Alfa

Para iniciar o planejamento dos recursos humanos, € necessdrio
identificar as funcdes e os trabalhos a serem executados durante a realizacdo
do projeto. Para isso, faz-se necessdria a estruturacdo das equipes de projeto
segundo a definicdo de papéis e suas respectivas responsabilidades. Na
elaboracdo da EAP, identificam-se os pacotes de trabalho (atividades) e
para cada pacote associa-se um responsdvel. Com isso, o gestor do Projeto
Alfa deve iniciar a identificacdo das competéncias necessdrias para a
realizacdo deste projeto(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Além das reunides e da opinido especializada, o gestor e sua equipe
de projeto podem utilizar a Matriz de Responsabilidades para fazer o Plano de
Gestdo das Comunicacdes. Afravés da Matriz de Responsabilidades,é
possivel relacionar as pessoas (quem) com o trabalho (o que fazer). Além
disso, sdo informados os interessados que aprovam, quem sdo informados e
quem serdo os consultados(PMI, 2012).

Definida a Matriz de Responsabilidades, faz-se necessdrio descrever,
para cada pessoa, quais sdo as suas atribuicoes no projeto. Essas atribuicoes
podem ser descritas em uma Tabela de Afribuicbes que relaciona o
profissional com suas principais responsabilidades. A descricdo deve ser
sucinta, mas conter as principais atribuicoes especificas com relacdo a quem
serd responsdvel por:

a) desenvolver e controlar a programacdo;

b) acompanhar o orcamento e desembolso;

C) marcar as reunioes;

d) apresentar os resultados do projeto aos interessados;
e) buscar o comprometimento das equipes;

f) verificar as necessidades de mudancas;

g) avaliar tfecnicamente os produtos do projeto;

h) acompanhar os riscos do projeto;

i) buscar novos recursos;

j) freinar conforme necessidades do projeto;

k) acompanhar as licitacdes e administrar os contratos, entre outras.
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No caso hipotético dado em Apéndices, tem-se a EAP (ver Apéndice |)
e os diciondrios (Apéndice AA e Apéndice AB) que tratam do planejamento

da formacdo da equipe do Escritério Y.

3.8.2. Formacao de equipe

E natural que as IPES necessitem de recursos humanos especificos para
alguma necessidade do Projeto Alfa. Neste caso, € necessdrio que a
instituicAorealize um processo de selecdo das pessoas e dos perfis necessdrios
para o desenvolvimento do projeto - infroducdo do Escritério Y e
planejamento do Projeto Alfa.

Para realizar a selecdo de pessoas deve ser considerada a natureza do
cargo e as competéncias do profissional. Com relagcdo a natureza do cargo,
0s principais aspectos que devem ser considerados sdo: responsabilidades
esperadas, propdsitos, limites e extensdo de autoridade, contribuicdo
esperada, dificuldades a enfrentar, treinamento e apoio possivel(CARVALHO;
RABECHINI JR, 2006).

Quanto d competéncia, além das especificas do cargo, € importante
descrever as competéncias genéricas esperadas como: lingua estrangeira,
atfitudes e comportamentos, estilos de lideranca, comunicacdo interpessoal,
afributos pessoais, enfre outros.

Depois de configurada a equipe - para planejar e executar o Projeto
Alfa e para frabalhar no Escritério Y-, passa-sed andlise dos recursos humanos
disponiveis versus as necessidades ao longo do Projeto Alfa. Para isso, é
necessario fazer a programacdo das atividades de forma a alocar de forma
baloanceada os recursos humanos do Projeto Alfa.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2006), os passos para a alocacdo
dos recursos humanos:

a) alocacdo dos recursos segundo a programacdo pelos tempos mais
cedo;

b) refazimento da alocacdo sob os tempos mais tarde;

c) estabelecimentodas melhores alocacdes por balanceamentos;

d) avaliacdodos riscos da alocacdo final.
A representacdo dessas alocacdes de recursos humanos pode ser feita

por meio de histogramas.
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No caso hipotético dado em Apéndices, tem-se a EAP (ver Apéndice
IAPENDICE ) e os diciondrios (ver Apéndice R, Apéndice AA, Apéndice AC,
Apéndice AD, Apéndice BE e Apéndice BF) que fratam da formacdo e

contratacdo da equipe.

3.8.3. Desenvolvimento de equipe

Segundo o PMI (2012), este processo visa d melhoria de competéncias,
interacdo e ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do
projeto.O foco principal neste processo € aumentar as capacidades
individuais e de grupo para que a equipe funcione realmente como um time.

No inicio do projeto, os esforcos para o desenvolvimento da equipe se
tornam mais importantes, mas o gestor do projeto precisard dedicar esforcos
a este trabalho durante todo o projeto, e também deverd adquirir
habilidades para identificar, construir, manter, motivar, liderar e inspirar as
equipes de projetos a alcancar um alto desempenho e cumprir os objetivos
do projeto.

CadalPESdeve, preferencialmente, optar por delegar cargos e funcoes
do Escritério Y para os servidores que j& estdo inseridos na instituicdo.
Complementarmente, poderd contratar pessoas para desenvolver atividades
de determinados cargos e ou funcdes necessdrios no Escritério Y. Diante disso,
€ necessdrio que seja feito o desenvolvimento das aptiddes das equipes, a
fim de que todos os integrantes do Escritdrio Y estejam em harmonia com os
conceitos de gestdo de processos.

Para desenvolver a capacitacdo em gestdo de processos, a instituicdo
deve providenciar programas de freinamentos que podem ser ministrados
tanto pela equipe do Projeto Alfa, como por recursos externos ao projeto ou
mesmo a instituicdo. Na fase inicial de sensibilizacdo e infroducdo de gestdo
por processos, & provdvel que recursos externos fornecam tfreinamento. A
questdo ndo é se o treinamento serd de recurso interno ou externo, mas sim a
qualidade do treinamento.

O aprendizado tedrico deve se transformar em comportamento
praticado e em projetos de cardter pratico que entreguem beneficios reais &
instituicdo. Uma vez que o pessoal do Escritério Y tenha sido freinado em

andlise de processos, metodologias de melhoria e gerenciamento — e se
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necessdrio tenham sido customizados — um projeto inicial de melhoria de
processo conceitual pode ser conduzido.

Isso d&d & equipe do Escritério Y a oportunidade de utilizar a
metodologia em um projeto real em seu préprio ambiente. Embora a equipe
interna deva se encarregar da maior parte das atividades do projeto, pode
ser proveitoso ter uma pessoa externa com experiéncia relevante para atuar
como instrutora e conselheira, a fim de assegurar que os projetos iniciais
sejam bem sucedidos.

A medida que a confianca e a capacidade (tanto do Escritério Y, da
equipe e do restante da instituicGo) se desenvolvem, mais e mais projetos
podem ser assumidos em conjunto com os gestores das unidades finalisticas
da instituicdo e seu pessoal.

Construir  capacidade em gestGo por processos exige ©
desenvolvimento meticuloso de confianca em abordagem de processo. O
time do Escritério Y precisa ser confiante na modelagem e entrega dos
servicos que eles prestam ao resto da instituicdo. Gestores devem ter
confianca suficiente nos resultados destes servicos para submeter seus
processos A andlise e gerenciamento.

No caso hipotético dado em Apéndices, tem-se a EAP (ver Apéndice |)
e o diciondrio (ver Apéndice AD) que tratado planejamento de cursos e

treinamentos da equipe que ird trabalhar no Escritério Y.

3.8.4. Gestao da equipe de projeto

Nessa etapa, é feita a avaliacdo do desempenho das equipes do
Projeto Alfa e do Escritério Y. A gestdo da equipe envolve uma série de
combinacdes de habilidades, onde a comunicacdo se destaca juntamente
com o gerenciamento de conflitos, a negociacdo e a lideranca.

O gestor do projeto precisa observar o comportamento da equipe,
gerenciar os conflitos, resolver as questdes pendentes e avaliar o
desempenho dos membros da equipe(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Dependendo da estrutura organizacional, as tarefas de gestdo da
equipe podem ser mais complicadas, como por exemplo em estruturas
funcionais ou matriciais fracas —caso da maioria das IPES —, os gerentes

funcionais tém mais poderes sobre os recursos que o gestor do projeto.
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Para gerenciar as equipes, as principais ferramentas utilizadas sdo
observacdes e conversas. Elas sdo utilizadas principalmente para manter o
contato com o frabalho e com as atitudes dos membros da equipe do
projeto. O monitoramento do progresso, em relacdo as entregas, sdo
realizacdées dos membros da equipeque geram orgulho(CARVALHO;
RABECHINI JR, 2006).

Gestores de projetos usam uma combinacdo de habilidades para
analisar as situacdes, interagir apropriacdamente com a equipe e aproveitar o
mdaximo de cada membro da equipe. Existem diversas habilidades
interpessoais que sdo relevantes para o gerenciamento de projetos: em maior
destaque tem-se a lideranca, a influéncia e o processo decisério eficaz
(Ibidem).

Outras ferramentas que devem ser utilizadas sdo as avaliacdes de

desempenho e a gestdo de conflitos.

3.9. Gestao da Comunicagado do Projeto Alfa

E muito comum gestores de projetos afirmarem ter problemas com a
comunicacdo durante o gerenciamento do projeto. Para resolver isso, faz-se
a gestdo das comunicacdes do projeto de forma a assegurar geracdo,
coleta, divulgacdo, armazenamento e distribuicdo das informacdes do
projeto(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Os gestores de projetos passam a maior parte do tempo fazendo
comunicacdo e para gue esse processo seja efetivo € esperado que ele
possua as seguintes habilidades:

a) conheca as formas de comunicacdo (planos, relatérios, politicas,
procedimentos, reunides, cartas, etc.);
b) entenda e exerca as diversas formas de expressdo da comunicacdo

(ndo verbal, expressdes faciais, movimentos corporais, etc.);

c) tenha senso de justica (em sua atuacdo como mediador de conflitos,
por exemplo);
d) saiba sintetizar ou expandir informacdes (considerando  ©s

interessados);
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e) elabore planejamento da comunica¢cdo (cronograma de reunioes,
plano de distribuicdo de informacdo, relato de desempenho, etc.);

f) conheca as expectativas dos emissores/receptores;

g) conheca os canais disponiveis, entre outras.

Segundo o PMI (2012), os processos considerados para o

gerenciamento das comunicacdes do projeto sdo:
e planejamentoda gestdo das comunicacoes;
e gestGodas comunicacoes;
e confroledas comunicacoes.

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr. (2006), o gestor do projeto
deverd sempre estar atento as comunicacdes no dmbito dos projetos, de
forma a realizar uma comunicacdo efetiva. Ele deverd antecipar possiveis
problemas que podem vir a acontecer na comunicacdo do projeto. As
principais causas de problemas na comunicacdo do projeto sdo devidas a:

a) falta de clareza na mensagem;

b) mensagem mal formulada;

c) conflito existente entre o receptor e o emissor;

d) premissas equivocadas ou distintas entre o emissor e o receptor;

e) canais (método de transmissdo da mensagem) de comunicacdo

inadequados;

f) presenca excessiva de ruidos (atritos que ocorrem durante o

processo de envio/recebimento de mensagens);

g) ambiente cultural distinto entre emissor e receptor;

h) falta de tempo adequado;

i) auséncia de feedback (mensagem enviada pelo receptor,

garantindo que recebeu a mensagem).

3.9.1. Planejamento da gestdao das comunicagoes

O planejamento da gestdo das comunicacdes € feito apds a
identificacdo dos interessados, devendo o gestor fazer a especificacdo do
tipo de informacdo requerida, o tipo de midia e a frequéncia desejada de
cada interessado. Identificados e avaliados os interessados, € preciso fazer a
identificacdo das possiveis midias existentes na instituicdo como Intranet,

Internet, terminais de computadores, entre outros.
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Segundo o PMI (2012), diante dessas informacodes, € preciso identificar
as necessidades em informacdo no projeto, que podem ser produzidas
através de:

a) cronograma fisico;

b) dados sobre os caminhos criticos;

c) cronogramas financeiros;

d) quadlificacdo, quantificacdo dos riscos e suas possiveis respostas;
e) estrutura analitica do projeto.

Para fazer o planejamento da gestdo das comunicacdes, o gestor e
sua equipe de projeto devem fazer Andlise dos Requisitos da Comunicacdo,
na qual se determina o conjunto de informacdes das partes interessadas, ou
seja, os requisitos de informacdes necessdrios combinando tipo, formato e
valor da informacdo. Esta técnica também deve apontar o niumero de
canais de comunicacdo em potencial, que pode ser calculado pela formula
n(n-1)/2, onde ‘n' representa o nUmero de partes interessadas, incluindo o
gestor do projeto(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Além das reunides, que precisam ser planejadas e bem conduzidas
para a troca eficiente e eficaz das informacdes, o gestor deve identificar

outros métodos de comunicacdo como e-mails, telefonemas e relatérios.

3.9.2. Gestao das comunicagoes

Segundo o PMI, essa fase € de execucdo, colocando o Plano de
Comunicagdo em prdtica, disponibilizando as informagdes aos interessados.

‘Reunides’ é a feramenta mais utilizada para distribuir  as
informacoes.Podem ser reunides individuais e em grupo, conferéncias de
video e dudio e conversas por computador, conforme for descrito
edetalhado no Plano de Comunicacdo(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

As informacdes podem ser compartilhadas pelos membros da equipe
e as partes envolvidas através de vdarias ferramentas, tais como: distribuicdo
de documentos impressos, sistemas manuais de arquivamento, comunicados
de imprensa e bancos de dados eletrbnicos com acesso compartilhado;
ferramentas eletrénicas de conferéncia e comunicacdo, como e-mail, fax,
correio de voz, telefone, websites, softwares de gerenciamento de projetos

etc.
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Os Relatérios de Desempenho sdo outra ferramenta importante, que
coletam e disseminam informacdes do desempenho de projeto, a fim de
apresentar um diagndstico da  situacdo atual, avaliar esse estado,
desenvolver cendrios de término e propor acdes no sentido de atingir
objetivos. Para isso, utilizam-se os indicadores de desempenho estabelecidos
em custos(PMI, 2012).

Assim, o relatério disponibilizard informacdes qualitativas e
quantitativas. Essas informagdes devem ser sucintas, sendo que as tabelas e
as memorias de cdlculo devem estar em outro documento ou em anexo.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2006), oRelatério de Desempenho
deve conter os seguintes grupos de informacoes:

a) andlise da curva “S": essa informacdo revela os desvios de prazo,
escopo e custo do projeto. O grdfico contendo a curva “S” deve ser
mostrado, acrescido das curvas de gastos efetivos e do valor do
trabalho, correspondente a data atual do projeto;

b) andlise dos desvios: os indices que apresentam os desvios de
cronograma e custos do projeto devem ser apresentados e impressos
num grafico que mostre sua integracdo;

c) projecdo dos custos finais: os aumentos de custos do projeto devem ser
evidenciados, analisando-se as relagdes entre o orcamento fotal e o
indice de desempenho de custos;

d) maiores problemas: os elementos identificados anteriormente dardo ao
gerente de projetos subsidios para identificar em que situacdo ou
condicdo se enconfram os problemas mais relevantes do projeto. A
evidéncia desses problemas deve ser relatada com objetividade;

e) solucdes: o gerente de projetos deverd finalmente apontar as solucoes
para os problemas encontrados, indicar seus beneficios, mas também
os impactos causados pelas acdes.

Um dos objetivos principais € analisar o desempenho do que foi
realizado em comparacdo ao que foi previsto. Alguns dos relatérios mais
utilizados sao:

— andlise de performance do passado (realizado);

— andlise das previsdes do projeto (estimativa);

— situacdo atual dos riscos e questoes;
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trabalho completo durante o periodo;

trabalho a ser completado para o préoximo periodo;

resumo das alteracdes aprovadas no periodo;

outras informacodes relevantes, contendo revisdes e discussoes.

3.9.3. Controle das comunicacoes

Segundo o PMI, o controle das comunicagdes € O processo cujo
objetivo principal € monitorar e controlar as comunicagdes ao longo de todo
o ciclo de vida do projeto, garantindo que todas as necessidades de
informacdo das partes interessadas sejam conhecidas.

O monitoramento e o controle das comunicacdes permitem também
andlises que ajudam a entender o andamento do projeto e,
conseqguentemente, prever os resultados futuros. Geralmente essas andlises
sdo realizadas a partir de relatérios de desempenho, que podem fornecer
informacdes em niveis diferentes e mais adequados para cada publico
envolvido, além de possuir variados formatos com objetivos especificos
diferentes.

Para fazer o controle das comunicacdes, as principais ferramentas sdo
a opinido especializada, umsoftware que permita tal procedimento e as
reunioes.

Para o caso hipotético dado em Apéndices, tem-se a EAP (ver
Apéndice |) e os diciondrios (ver Apéndice CE, Apéndice CF e Apéndice CG)
que tratam de como deve ser feito o gerenciamento das comunicacdes no

caso do Escritério Y.

3.10. Gestao dos Riscos do Projeto Alfa

Todo projeto possui riscos, ou seja, estd sujeito a passar por eventos que
podem ter efeitos positivos e negativos sobre os objetivos do projeto. Dessa
forma, a gestdo dos riscos do projeto deve buscar ndo s& minimizar a
probabilidade e as consequéncias dos eventos negativos, mas também
potencializar a probabilidade e as consequéncias dos eventos positivos nos

objetivos de um projeto.
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Segundo o PMI (2012), os processos considerados para o

gerenciamento do risco do projeto sdo:

identificacdo de riscos;

e andlise qualitativa dos riscos;

e andlise quantitativa de riscos;

e planejamento das respostas aos riscos;

e confrole dos riscos.

3.10.1. Identificacao de riscos

A fase de identificacdo dos riscos € a mais importante da etapa de
Gestdo dos Riscos, pois nessa fase se faz a determinacdo de quais riscos
podem afetar o projeto.

O processo de identificacdo dos riscos deve ser conduzido de forma
interativa, com vdrias reunides com trocas de informacdes visando 4
elaboracdo e o detalhamento da lista dos riscos. Esse processo é liderado
pelo gestor do projeto e deve envolver membros da equipe de projeto,
especialistas em gestdo de riscos, além dos clientes e outros
stakeholdersimportantes e, se necessdrio, especialistas externos.

Para iniciar o processo, deve ser feita a identificacdo dos riscos com
base em dados historicos de projetos anteriores semelhantes em IPES.
Posteriormente, o gestor do projeto deve continuar a identificacdo dos riscos
por meio de um conjunto de técnicas como entrevistas, andlise SWOT e
brainstorming (CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Para fazer a categorizacdo dos riscos do projeto, o gestor e a equipe
de projeto podemse utilizar da técnica Diagrama de Afinidades, que é um
diagrama que agrupa as informacdes que, nesse caso, sdo as listas de riscos

do projeto em classes homogéneas, com base em suas afinidades.

3.10.2. Analise qualitativa dos riscos

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr. (2006), identificados e
categorizados, € necessdrio fazer uma andlise qualitativa dos riscos. Essa
andlise € sempre recomenddvel de se fazer e exige menos fempo e recursos,

comparando-se com a andlise quantitativa dos riscos. O uso das ferramentas



79

e das técnicas da andlise qualitativa prioriza os riscos do projeto, com base
na andlise conjunta da probabilidade de ocorréncia e seu impacto nos
objetivos do projeto.

O objetivo da andlise qualitativa dos riscos € gerar uma lista dos riscos
classificados em funcdo da sua prioridade, estabelecida com base no
potencial impacto dos riscos identificados sobre os objetivos do projeto.

Além da opinido especializada, a principal ferramenta utilizada para a
andlise qualitativa dos riscos € a Matriz de Probabilidade e Impacto (MPI).
Esta ferramenta permite classificar os riscos segundo sua criticidade. Existem
varias maneiras de se fazer a MPIl: matriz proposta pelo PMI (2000), matriz
proposta por Moore (1998).

Uma sugestdo € o uso da Matriz proposta por Moore (1998), por ser
dividida em quatro zonas de criticidade (probabilidade e impacto de cada
risco) e sugerir estratégias de resposta a serem adotadas.

Apds a escolha do modelo de MPI a ser adotado, a equipe de projeto
deve fazer uma discussdo sobre o significado das escalas de probabilidade e
impacto dos riscos. Ou seja, a equipe de projeto deve estabelecer o que

significa cada escala adotada na andlise dos riscos.

3.10.3. Analise quantitativa de riscos

A andlise quantitativa dos riscos avalia numericamente o impacto dos
riscos identificados nos objetivos do projeto. Essa andlise fornece informacoes
detalhadas e mais confidveis para a tomada de decisdo. No entanto, nem
sempre é possivel ou prdtico fazer esse tipo de andlise, pois ela demanda
bastante quantidade de dados histdricos disponiveis ou a coleta de dados
para andlise, softwares apropriados ou pessoas capacitadas para conduzir
essas andlises(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Em faceda natureza do Projeto Alfa, esse processo ndo precisa ser
realizado pela equipe deste projeto em especifico. Entretanto, no dia a dia

do Escritério Y, a andlise dos riscos se faz necessdria.
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3.10.4. Planejamento das respostas aos riscos

Com os riscos identificados e anadlisados, passa-se a
desenvolveralternativos e planos de acdes necessdrios para maximizar as
oportunidades e minimizar as ameacas aos objetivos do projeto.

Existem vdrias estratégias possiveis de resposta aos riscos do projeto,

conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Tipos de estratégias de respostas aos riscos.

Estratégias para riscos negativos Estratégias para riscos positivos
Evitar Explorar
Transferir Compartilhar
Mitigar Realcar

Estratégia para ambos os riscos
Aceitar
Fonte: (CARVALHO; RABECHINI JR, 2006)

3.10.5. Controle dos riscos

Na etapa de monitoramento e controle, faz-se o rastreamentodos
riscos identificados, monitora-se o risco residual, identificam-se novos riscos,
executam-se os planos de resposta aos riscos e faz-se a avaliacdo da sua
eficacia ao longo do ciclo de vida do projeto.

Segundo o PMI (2012), os riscos do projeto devem ser monitorados e
rastreados de maneira continua, uma vez que Novos riscos podem aparecer
e precisam ser analisados. As estratégias de resposta também devem ser
desenvolvidas. Além disso, € necessdria a comunicacdo para todos os
stakeholders com fins de que periodicamente seja avaliada a aceitabilidade
do nivel de risco, sempre que ocorre alguma mudanca do limite de
exposicAo Ao risco.

O gestor do projeto deve sempre estar atento aos riscos, infegrando-os
as demais grandes dreas de gestdo do projeto. Ele também deve trabalhar o
comprometimentoda equipe do projeto em relacdo As  suas
responsabilidades face a gestdo dos riscos, em especial aqueles ‘donos’ dos
riscos. Os donos dos riscos devem monitorar e executar as estratégias de
respostas para reducdo dos riscos e reportar periodicamente o progresso
obtido na conducdo do plano, bem como os efeitos imprevistos, e qualquer
correcdo necessdria adotada no plano original(CARVALHO; RABECHINI JR,
2006).
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Para fazer o confrole dos riscos, as técnicas mais utilizadas sdo:

— reavaliacoes dos riscos, que sao revisoes dos riscos do projeto feitas
regularmente;

— auditorias de riscos, que devem examinar e documentar a eficdcia da
resposta aos riscos durante todo o ciclo de controle de riscos do
projeto;

— andlise das reservas que ¢ utilizada para comparar a quantidade
restante das reservas para contingéncias com a quantidade restante
de risco em qualguer momento do projeto, para determinar se a
reserva restante € adequada ou precisa ser ajustada.

— reunides, Nas quais os riscos devem ser um item presente nas pautas de
todas as reunides periddicas de andamento do projeto, sendo que
qguanto mais o gerenciamento de riscos for praticado, mais facil ficard.
Para o caso hipotético dado em Apéndices, tem-se a EAP (ver

Apéndice |) e os diciondrios (ver Apéndice CB, Apéndice CC, Apéndice
CD)APENDICEque tratam de como deve ser feito o gerenciamento dos riscos

no caso do Escritério Y.

3.11. Gestao das Aquisicoes do Projeto Alfa

Muitos empreendimentos necessitam de projetos especificos que estdo
fora do dmbito do projeto. Nesses casos, o gestor do projeto contrata
terceiros para serem incorporados ao projeto.

Para administrar a entrega desses produtos, servicos ou resultados, é
necessario realizar a Gestdo de Aquisicoes do projeto. SGo processos que
envolvem planejamento das licitagdes e controle de mudancas necessdrias
para administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos por memlbros
autorizados da equipe do projeto. Além disso, o gerenciamento de
aquisicoes do projeto faz a administracdo de todo confrato emitido no
ambito do projeto.

Segundo o PMI (2012), os processos considerados no gerenciamento
de aquisicoes do projeto sdo:

¢ planejamentoda gestdo das aquisicoes;

e conducdo das aquisicoes;
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e confrole das aquisicoes;

e encerramentodas aquisicoes.

3.11.1. Planejamento da gestao das aquisi¢oes

Na fase de planejamento das aquisicdes do projeto, deve-se
determinar o que, como, quanto e quando adquirir. Esse planejamento deve
contemplar tanto a identificacdo das necessidades, quanto a certeza de
que tais necessidades serdo bem atendidas.

Logo no inicio do projeto, o gestor do projeto e sua equipe devem
decidir se determinado produto ou servico serd desenvolvido no dmbito do
projeto ou se serd adquirido/desenvolvido por terceiros. Para isso, o gestor de
projetos deve compreender os fatores sociais, ou seja, se o projeto ird
conftribuir para a formacdo de mdodeobra e emprego local e quais fatores
terdo reflexos na comunidade académica, por exemplo. Deverd também
estar atento aos fatores politicos, econdmicos e financeiros, ou seja, entender
se hd politicas governamentais que produzam efeitos aos fornecedores e se
hd limitadores econémicos no projeto, por exemplo(PMI, 2012).

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2006), diante dessas
informacodes, o gestor do projeto deve planejar a forma que ird abordar os
possiveis fornecedores. Dessa maneira, a equipe de projeto saberd como
abordar os fornecedores, identificando as possibilidades e as potencialidades
de atendimento de suas necessidades. Para isso, € preciso desenvolver uma
agenda de fornecedores, identificar seus contatos e demais informacdes
taticas e estratégicas.

Para fazer o Planejamento da Gestdo das Aquisicoes, além de opinido
especializada e de reunides, o gestor e sua equipe de projeto devem fazer
uma andlise de fazer ou comprar, que € uma técnica geral usada para
determinar se um frabalho especifico pode ser mais bem realizado pela
equipe do projeto ou se deve ser obtido de fontes externas.

Além disso, a equipe de projeto deve fazer pesquisa de mercado, que
sdo pesquisas da industria e de fornecedores habilitados. O time de compras
deve avaliar informacdes obtidas em conferéncias, revisdes online e outras

fontes para identificar habilitacdes e capacidades dos fornecedores.
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3.11.2. Conducao das aquisi¢oes

Nesta etapa, obtém-se as cotacdes, propostas e licitacdes,conforme
solicitado.

As vezes pode ser elucidativo que, nessa etapa, o gestor ou sua equipe
de aquisicoes se reuna com todos os fornecedores e compradores, antes de
uma licitacdo ou proposta, para garantir que todos tftenham um
entendimento claro e comum da aquisicdo. Sendo que todos devem ter
acesso aos documentos e fambém respostas as perguntas geradas para a
aquisicao(CARVALHO; RABECHINI JR, 2006).

Muitas vezes no processo de compra, a propria instituicdo publica opta
por preparar suas proprias estimativas de precos de produtos ou servicos
independentes ou ter uma estimativa de custos preparada para servir como
verificacdo para as respostas recebidas.

No momento de avaliacdo das propostas, € importante utilizar de
opinido especializada para fazer negociacdes das aquisicdées e acordar
mutuamente a estrutura e os requerimentos do contrato antes da sua

assinatfura.

3.11.3. Controle das aquisi¢oes

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2006), a etapa de gerenciamento e
administracdo dos confratos contém elementos criticos em projetos
complexos. O processo de negociacdo dos contratos envolve elementos
associados ao conteudo do projeto e as garantias estipuladas para um bom
acordo entre as partes.

Os elementos relacionados ao conteldo do projeto envolvem o
preenchimento das especificacdes, dentro das estimativas de custo e
cronograma, observando também as condicdes de pagamento. J& os
elementos associados das garantias envolvem regras para rescisdo e
penadlidades para o desempenho insatisfatério ou interrupcdo no
pagamento, que se traduzem em garantias para ambas as partes, além de
decisdes de partihamento de riscos.

Para fazer o confrole das aquisicdoes, a equipe de aquisicdes

podeutilizar as seguintes ferramentas:
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— sistema de controle de mudancgas de contrato;

— revisdo de desempenho das aquisicoes;

— inspecodes e auditorias;

— relatdérios de desempenho;

— sistemas de pagamento;

— sistema de gerenciamento de registros.

Em Apéndices, € exposto no caso hipotético da Universidade Nova

uma EAP (ver Apéndice |) e os diciondrios (ver do Apéndice P ao Apéndice

V) que tratam da gestdo das aquisicoes.

3.11.4. Encerramento das aquisi¢oes

De acordo com o PMI (2012), a etapa de encerramento do contrato,
conclui os contratos e eventuais itens em aberto.

Para fazer o encerramento das aquisicoes, o gestor de projetos pode
utilizar opinido especializada para assegurar que o encerramento do projeto
ou fase serd feito com os padrdes apropriados e previamente estabelecidos.

Também € necessdrio fazer reunides faceaface, virtuais, formais ou
informais, podendo incluir membros da equipe do projeto e as partes
interessadas, com o objetivo de discutir sobre licdes aprendidas, liquidacdes e
revisdes do projeto. Nas reunides, também sdo feitas as negociacdes de
confrato, com o objetivo principal de tratar todas as relacdes contratuais,

liquidacoes de questdes, reivindicacdes e disputas por negociacoes.

3.12. Gestao das partes interessadas do Projeto Alfa

A gestdo dos projetos, como também as relacdes humanas, tem
crescido em importéncia, tanto que o PMBoK (Project Management Book
ofKnowledge), versdo 5 (PMI, 2012) considera a gestdo de stakeholders
(gestdo de interessados) como uma nova drea de conhecimento dentro do
seu quadro de processos. Essa nova drea € de grande importdncia,
principalmente quando a instituicGo pretende adotar prdticas de
responsabilidade social.

A importdncia na gestdo dos sftakeholders se encontra na

transparéncia  organizacional, pois, como apontam Rocha e
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Goldschmidt(2010), para ser transparente em sua responsabilidade social, o
gestor deve apresentar periodicamente relatérios e balancos sociais da
instituicdo, que devem trazer informacdes sobre investimentos e realizacdes
nas dreas socioambientais.

Em uma gestdo sustentada nosstakeholders, a atengcdo deverd estar
voltada simultaneamente tanto para os diversos stakeholders, quanto para as
politicas gerais e a responsabilidade social nas tomadas de decisdes. Essa
necessidade de atencdo simult@nea é fruto dos multiplos objetivos, os quais
deverdo ser integrados pelo gestor, que deverd considerar sempre a
responsabilidade social da instifuicGoou a responsabilidade social
corporativa(OLIVEIRA, 2008), expressdo que, na visdo deste autor, define-a
como sendo as respostas nas dreas econdmicas, legais, éticas e filantrépicas
qgue a empresa deve dar, durante a sua existéncia, d sociedade.

Os stakeholders, interessados ou envolvidos nos projetos sdo individuos,
grupos ou organizacoes que podem afetar ou serem afetados pelos projetos
ouU mesmo por uma decisdo, atfividade ou entrega de projetos. Eles sGo
grupos de pessoas, fais como clientes, patrocinadores, que estdo
diretamente envolvidos no projeto, cujos interesses podem ser afetados
positivamente ou negativamente nos projetos e em seus resultados. Os
interessados no projeto podem estar em diferentes niveis de autoridade na
instituicdo ou podem estar externos a instituicdo (PMI, 2012).

Os processos considerados para o gerenciamento das partes
interessadas no projeto sGo:

e identificacdo das partes interessadas;
¢ planejamento da gestdo das partes interessadas;
e gestdo do engajamento das partes interessadas;

e controle do engajamentodas partes interessadas.

3.12.1. Identificacao das partes interessadas

Nessa fase é feita a identificacdo de todas as partes interessadas que
exercem algum tipo de influéncia no projeto. Essa influéncia pode ser positiva
ou negativa no projeto. Para isso, deve-se buscar a dindmica e onde o

projeto se dd para identificar o conjunto de interessados(PMI, 2012).
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Além disso, é necessdrio classificar os interessados de acordo com sua
capacidade de influéncia e interesse no projeto: interesse positivo ou

negativo; influéncia grande ou pequena(Figura 14).
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Figura 11 - Relacdo entre interesse e poder de influéncia no projeto.

Fonte: elaborado pela autora.

Existem pelo menos dois grandes grupos de interessados no projeto: os
primdrios e os secunddrios. Os interessados primdrios sdo aqueles que estdo
diretamente ligados ao projeto e sdo representados pelos gerentes de
projeto, patrocinadores, clientes, fornecedores e equipe de projetos. Os
interessados secunddrios sdo um grupo constituido, por exemplo, pelos
professores, alunos, chefes de departamentos, denfre outros stakeholdersda
instituicdo publica de ensino superior(PMI, 2012).

Para readlizar a identificacdo das partes interessadas, podem ser
utilizadas algumas técnicas, como a andlise das partes interessadas, uma
técnica de coleta e andlise de informacdes para identificar o que deve ser
considerado durante o projeto, como interesses, expectativas, influéncia,
relacionamento e finalidade no projeto.

A andlise normalmente tem as seguintes etapas:

a) identificar todas as partes interessadas potenciais do projeto
juntamente com as suas informacodes relevantes, podendo ser papéis,
departamentos, interesses, conhecimento, expectativas e influéncias;

b) identificar o impacto ou apoio potencial que cada parte pode gerar,
classificando-a com o objetivo de definir a estratégia de aproximacdo

e abordagem que serd utilizada para cada um.;
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c) avaliar como as partes interessadas identificadas podem reagir ou
responder, quando abordadas, e planejar como influencid-las durante
O projeto.
Outras técnicas sugeridas podem ser a opinido especializada e as
reunides com o foco na identificacdo de stakeholders.
Em APENDICE A é feita a identificac@o das partes interessadas para o

caso hipotético da Universidade Nova.

3.12.2. Planejamento da gestaodas partes interessadas

Segundo o PMI (2012), Nessa fase, o gestor ird planejar como serd feito
0 gerenciamento das partes interessadas do projeto, ou seja, como serdo
redlizados os trabalhos de andlise do envolvimento dos stakeholdersno
projeto e como serdo tratados os relacionamentos entre eles.

Esse & o processo responsdvel pelo desenvolvimento apropriado das
estratégias de gerenciamento para efetivamente envolver as partes
interessadas por todo o ciclo de vida do projeto, com base na andlise de suas
necessidades, interesses e impactos em potencial no sucesso do projeto.

Para desenvolver o planejamento da gestdo das partes interessadas, o
gestor pode se utilizar de opinido especializada e reunides. Afravés dessas
ferramentas, o gestor deve definir os niveis de envolvimento das partes
interessadas, podendo ser:

a) desconhecedor do projeto e de seus impactos;

b) resistente a mudancas, sendo ciente do projeto e dos seus impactos;

c) neutro, sendo ciente do projeto e ndo sendo resistente nem apoiador;

d) apoiador, sendo ciente do projeto, dos seus impactos e apoiador das
mudangas;

e) principal, sendo ciente do projeto, dos seus impactos e ativamente

engajado para garantir que o projeto atinja o sucesso.

3.12.3. Gestao do engajamento das partes interessadas

Essa etapa administra a comunicacdo que visa satisfazer as
necessidades dos inferessados e tem como objetivo executar o plano que foi

feito na fase anterior(PMI, 2012).
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Para efetuar o engajamento das partes interessadas, o gestor deve se
utilizar dos métodos que foram planejadas na drea Gestdo das
Comunicacodes. Além disso, o gestor pode aplicar diversas habilidades
interpessoaqis para gerenciar as expectativas das partes interessadas como,
por exemplo, estabelecimento de confianca, solucdo de conflitos, escuta
ativa, superacdo da resisténcia d mudanca.

Gerenciar € o ato de dirigir e controlar vdrias pessoas, coordenando e
harmonizando este grupo para atingir um objetivo em comum, além do
esforco individual. Dessa maneira, as habilidades de gerenciamento que
podem ser utlilizadas pelo gestor de projetos sdo: habilidades de
apresentacdo, negociacdo, redacdo e capacidade de falar em publico,

entre outras.

3.12.4. Controledo engajamento das partes interessadas

De acordo com o PMI (2012), este processo tem o objetivo de
monitorar infegralmente os relacionamentos dos stakeholders do projeto e
ajustar as estratégias e planos para o envolvimento dos stakeholders. Para
que esse processo obtenha bons resultados, o gestor deve promover a
manutencdo ou o crescimento da eficiéncia e eficdcia das atividades de
envolvimento dos stakeholdersao longo da evolucdo do projeto e das
mudancas de ambiente.

O gestor deve sempre verificar se o grande aliado continua ajudando,
ou se de repente ele muda de posicdo. Dessa maneira, o gestor deverever o
Plano de Gestdo das Partes Interessadas para adequar d realidade que vai
mudando ao longo do projeto.

Para fazer o controle do engajamento das partes interessadas, o gestor
pode se utilizar de opinido especializada e de reunides. Além disso, o gestor

pode ufilizar as ferramentas sugeridas em Gestdo das Comunicacoes.
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CAPITULO 4:
O Escritorio Y
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4.1. Apresentagdo do Escritério Y em funcionamento

Considerando que o Projeto Alfa traduz a decisdo institucional de
planejar a infroducdo do Escritério Y, tem-se por premissa que a instituicdo ird
iniciar o seu escritério no nivel de maturidade Estdgio 1 — Difusor da Cultura de
GPI (Gerenciamento de Processos Institucionais). Nesse nivel, a instituicdo
busca disseminar o conceito de GPI com uma abordagem sistemdtica e
eficiente para repensar a forma como a instituicdo realiza suas atividades,
além usar aGPl como propulsora organizacional para identificar, priorizar e
implantar melhorias relevantes e mudancas sustentdveis na instituicdo.
Portanto, se a instituicdo decide implantar um escritério da natureza do
Escritério Y, ela deve ter internalizado de que o escritdério ndo se trata apenas
de modelagem de fluxogramas de processos, mas sim de uma filosofia
efetiva e eficaz em gestdo por processos.

Assim, nesse capitulo faz-se uma exposicdo de como o Escritério Y
iniciar o seu funcionamento no Estdgio 1 de maturidade.No caso presente do
Escritério Y, mudanca seria iniciada com 0s processos e os projetos de
Arquitetura, Engenharia e Construcdo (AEC) da instituicdo.

Para isso, o Escritério Y deve ser designado para a promocdo da
gestdo por processos e, consequentemente, o responsdavel formal pela
disseminacdo da cultura de GPI dentro da instituicdo. OEscritério deve se
espelhar na competéncia eno profissionalismo, e difundir para a instituicdo a
importancia dagestdo por processos como um conjunto de boas prdaticas
que tenha a capacidade de alavancar significativamente o desempenho
dos processos de AEC.

Em ‘'2.4.2. Escritério de gestdo de processos versus escritério de gestdio
de projetos’estd exposto quais sdo as principais funcdes de um escritério de
processos ao longo do ciclo de vida da instituicdo: (1) a estratégia de
processos; (2) o projeto de processos, (3) a implantacdo de processos e (4) o
monitoramento e controle de processos.

O Escritério Y funcionaria com um centfro de exceléncia que presta
servicos para a unidade institucional responsdvel pela execucdo dos

processos de AEC na IPES. Seu funcionamento também deve ser um indutor
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de governanca e inovacdo baseadas em processos de arquiteturq,
engenharia e construcdo, estando os servicos distribuidos ao longo de todo o
ciclo da gestdo de processos institucionais.Na Figura 12 sdo apresentados os
processos e servicos do Escritério Y no Estagio 1 de nivel de maturidade.Os
principais processos e servicos realizados neste estdgio serdo detalhados a
seguir.

Na Figura 13 apresenta-se um exemplo de como pode funcionar os
servicos do Escritério Y para o caso exemplificado de uma universidade.

Gestdo

Disseminacdo da
Cultura de Gestdo
por Processos

Servicos Interligados
Servicos Centrais

Planejamento e
Andlise
Mapeamentode
Processos (as-is)

Melhoramento de
Processos (to-be)

Atualizacdo de
Procedimentose
Manuais

Acompanhamento
e Implantacdo de
Mvudancas

Tecnologias

Suporte Administracdo Administracdo
dos Métodos e dos Papéisde
Ferramentas BPM

Figura 12 - Processos do Escritorio Y.
Fonte: adaptado de ELOGroup (2009).
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Pré-Reitoria de
Planejamento e
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Superintendéncia do Tecnologia da

g = Escritorio Y
Espacgo Fisico Informacgao
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=) GPI A R
0
a e
& Planejamento e Analise A A C R
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]
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8 £ Ferramentas R C
>
5 Acompanhar
o Implantacdo de | C R
I Mudancas
5 Administrar Papéis de
o GPI | | R

Figura 13 - Visdo do Escritério Y como prestador de servicos para a Universidade Nova (Responsdvel; Aprovador; Consultado;
Informado).
Fonte: adaptado de ELOGroup (2009).
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4.2. Disseminag¢ao da cultura de GPI

Esse processo se encontra na grande drea ‘Processos de Gestdo' e
envolve os seguintes servicos:
— relacionamento e gerenciomento de expectativas com os diversos
stakeholdersda instituicdo;
— divulgacdo de acodes realizadas, resultados obtidos, casos de sucessos
de GPI;
— disseminacdo para toda a instituicdo da visdo por processos.
— elaboracdo de apresentacdes, internet, publicacdes, eventos,
relatdrios etc.
No caso das IPES, esse processo € de suma importdncia, pois amplia,
sistematiza e agrega conhecimentos sobre gestdo por processos e seus
beneficios. O potencial dos resultados que podem ser agregados e obtidos
com a implementacdo do Escritério Y devem se tornar elementos
motivadores para os membros envolvidos com o trabalho do escritério, assim
como podem dar visibilidade da instituicdo frente a oufros que também
pretendem melhorar ou realinhar seus processos.
A seguir sdo resumidas as entradas, ferramentas e saidas do servico de

Disseminacdo da Cultura de GPI do Escritério Y (ver Figura 14).

4.3. Planejamento e andlise

Esse processo se encontra na grande drea ‘Servicos Centrais' e
envolve basicamente o servico de atualizacdo (ou definicdo) da cadeia de
valor, materializando a missdo, a visGdo e as macro atribuicdes da IPES. Nessa
etapaq, s@o inicialmente identificados os valores que o processo em estudo
deverd gerar. Além de sua descricdo, é importante retratar quais as
motivacdes para que tal valor seja esperado, bem como os impactos que
serdo causados por sua existéncia e as caracteristicas de qualidade que o

definem como vdlido.
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“ e

*Relatdrios de eFerramentas de *Panfletos de acordo
avaliacoes de marketing. com os stakeholders;
desempenho do

Escritério Y *Site do Escritério Y;

*Relatdérios de
desempenho com
linguagem informal.

eLista de todos os
stakeholders do
EscritérioY com as
respectivas
necessidades e
interesses de
informacdes;

*Especialista em
marketing.

Figura 14 — Atividades para disseminar a cultura de GPI.
Fonte: Elaborado pela autora.

Apds a identificacdo dos itens que compdem a ‘cadeia de valores' do
processo, verificam-se os papeis assumidos por tais elementos, ou seja, valores
adicionados (resultados do processo), insumos (que sdo transformados),
referéncias (que orientam a transformacdo) ou infraestruturas (que sdo
consumidos pelo processo). Ainda na modelagem, sdo verificadas as
sincronias necessarias entre insumos, referéncias e infraestruturas para a
geracdo do valor esperado, sendo que devem ser compatibilizadas as
expectativas entre as vdarias partes que produzem cada um dos elementos.
Também sdo previstas as condicdoes que os elementos do processo podem
assumir e as respectivas acdes a serem tomadas, planejando-se para
possiveis contingéncias e melhorias.

No planejamento,sdo vistas as necessidades de alinhamento
estratégico dos processos, desenvolvendo um plano e uma estratégia dirigida
a processos para a IPES, onde sejam analisadas suas estratégias e metas,
fornecendo uma estrutura e o direcionamento para gerenciamento continuo
de processos cenfrados no cliente. Além disso, sdo identificados papéis e
responsabilidades organizacionais associados qao gerenciaomento de
processos, aspectos relacionados a patrocinio, metas, expectativas de
desempenho e metodologias.

A andlise tem por objetivo entender os atuais processos do setor que

trabalha com AEC no contexto das metas e objetivos desejados pela IPES. Ela
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reune informacdes oriundas de planos estratégicos, e outros fatores, a fim de
compreender 0s processos No escopo da instituicdo como um todo.

A andlise de processos incorpora vdarias técnicas e metodologias, de
forma afacilitar as atividades dos envolvidos com a identificacdo do contexto
e diagndstico da situacdo atual da instituicdo.

O servico Mapear Processos (as-is) apresenta em detalhes
técnicasuteis a etapa de andlise de processos, além de fornecer uma andlise
comparativa de cada uma delas, discutindo pontos fortes e deficiéncias com
base em uma avaliacdo.

A seguir sGoresumidas as enfradas, ferramentas e saidas do servico de

Planejamento e Andlise do Escritério Y (ver Figura 15).

Ferramentas

*Planejamento *Brainstorming *Objetivos da

Estratégico executado «Grupo Focal modelagem dos

* Estrutura ] Processos
organizacional *Entrevista * Andlise do ambiente
(organograma) «Cendrios da IPES que serd

L modelado
* Questiondrio I
«5WIH e Principais stakeholders

e escopo da
modelagem (processos
relacionados com o
objetivo geral)

eTermo de Aberura do
Projeto

*Relacdo dos processos
criticos selecionados

Figura 15 - Atividades para planejamento e andlise dos processos.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.4. Mapeamento dosprocessos (as-is)

Esse processo se encontra na grande drea ‘Servicos Cenftrais’ e trata
do servico de modelagem (ou atualizacdo) do processo,que € a
representacdo da forma como a rotina de trabalho é executada, com o
detalhamento de responsdveis, sistemas, documentos, etc. E um conjunto de
atfividades envolvidas na criacdo de representacdes de um processo de

negdcio existente ou proposto, fendo por objetivo criar uma representacdo
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do processo em uma perspectiva ponta-a-ponta, que o descreva nas
dimensdes necessdarias e suficientes para a tarefa em questdo. A modelagem
pode ser também definida como fase onde ocorre a representacdo do
processo presente, exatamente como o mesmo se apresenta na realidade,
buscando-se ao mdximo ndo recorrer a reducdo ou simplificacdo de
qualqguer tipo.

A modelagem de processos pode ser executada tanto para o
mapeamento dos processos atuais como para o mapeamento de propostas
de melhoria. Esse servico requer a reflexdo e definicdo do resultado esperado
ao finalizar o processo, devendo buscar quais os valores finais a serem
gerados aos clientes/cidaddos.

E importante obter respostas &s seguintes questdes(KALEJAIYE,, et al.,
2011, pag. 11):

- "por que é requerido tal resultado do frabalho?2”,

- "que tipo de efeito o resultado ird gerar no todo?"” e,

- "qual a qualidade que o servidor imagina que seu
resultado deve apresentar para ser Util ao processo?”.

As respostas geradas permitirdo uma modelagem mais completa, Util e
consistente com a realidade. De forma a complementar os diagramas de
processo, deve-se produzir uma documentacdo adicional durante a
modelagem, contendo as informacdes necessdrias para atingir os objetivos
do processo. Essa atividode de documentacdo pode ser também
denominada ‘caracterizacdo’, constifuindo uma forma de tornar ainda mais
rica a representacdo dos processos.

Associada d modelagem, a documentacdo dos processos também é
contemplada pelo trabalho, que fornece um guia indicando informacdes do
processo e das atividades do processo a serem especificadas, e o modo
como devem ser descritas, além de prover um modelo para descricdo de
pProcessos.

A seguir sdo resumidas as entradas, feramentas e saidas do servico de

Mapeamento dos Processos do Escritério Y (ver Figura 16).
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Ferramentas

*Planejamento *Metodologia de * Mapa de

Estratégico executado, Modelagem de Relacionamento do

se existente Processos (orientacoes Processo validado e

«Mapa de quanto ao uso da aprovado

Relacionamento do ggg%godBeFfmgo_pelo * Requisitos dos clientes,

Processo Governo Federal forgl:eecsgores €

*Termo de Abertura do quanto & modelagem P

Projeto aprovado de processos; eIndicadores entre o
«Boas préticas de processo, clientes e

fornecedores

modelagem de
Processos *Documentacdo da
modelagem

*Mapa do Processo
Atual e/ou Planilha de
Atividades

eDesconexoes

identificadas,
agrupadas e
analisadas

eIndicadores do
processo idenfificados
e medidos

Figura 16 - Atividades para mapear processos.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.5. Melhoramento dosprocessos (to-be)

Esse processo se encontra na grande drea ‘Servicos Centrais’ e
envolve o redesenho de processo consiste na criacdo de especificacoes
para processos organizacionais novos ou modificados dentro do contexto dos
objetivos finadlisticos da instituicdo, objetivos de desempenho de processo,
fluxo de ftrabalho, aplicacdes institucionais, plataformas tecnoldgicas,
recursos de dados, controles financeiros e operacionais, e integracdo com
outros processos internos e externos.

O servico de Melhorar Processo tem por objetivo realizar o desenho
aprovado do processo no dmbito da instituicdo na forma de procedimentos
e fluxos de frabalho documentados, testados e operacionais, prevendo
também a elaboracdo e execucdo de politicas e procedimentos novos ou

revisados.
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Nessa etapa, sdo incluidos dados da realidade junto aos dados
estimados, identificados na fase de simulacdo. E o momento em que, por
exemplo, sdo construidas as telas de sistemas automatizados, que serdo
utilizados no processo, e € solicitado o preenchimento das suas informagdes a
uma amostra de pessoas, evitando que requisitos modelados sejam
impossiveis de serem obtidos na pratica. E também a fase em que se fazem
turmas-piloto de algo que se quer ver funcionando na ‘vida real’.

Quaisquer necessidades de ajustes devem ser comunicadas para que
0s modelos (e os cendrios) sejam alterados e voltem a ser conectados, até
gue os niveis de qualidade desejados sejam atingidos.

Além do redesenho, Melhorar Processos tem por objetivo os servicos de
sensibilizacdo para a mudanca organizacional e a geracdo, avaliacdo e
priorizacdo de oportunidades de melhorias.

A seguir sdo resumidas as entradas, ferramentas e saidas do servico de

Melhoramento dos Processos do Escritério Y (ver Figura 17).

Ferramentas

*Mapa do Processo *Benchmarking * Benchmarking
Atual e/ou Planilha de «Entrevist realizado (roteiro de
Atfividades evistas visitas preenchido)

* Andlise SWOT

*Desconexoes *Mapa do Novo
identificadas, *Diagrama de Ishikawa Processo e/ou Planilha
agrupadas e de Atividades definido
analisadas e validado

eIndicadores de *Mapa de
desempenho Relacionamento do
identificados e processo atualizado
medidos

eSistema de Medicdo
definido

*Planos de Acdo dos
grupos de melhoria

Figura 17 - Atividades para melhorar processos.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.6. Atualizagao dosprocedimentos e manuais

Esse processo se enconfra na grande drea ‘Servicos Cenfrais’ e

envolve os seguintes servicos:
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a) atualizacdo (ou criacdo) de procedimentos € manuais que detalhem
os fluxogramas modelados em instrumentos normativos a serem
seguidos; e,

b) uniformizacdo do entendimento de modo como a rofina de trabalho
deve ser executada.

Esse processo viabiliza a execucdo do Mapa do Novo Processo de
Atividades, pois serdo gerados POPs (Procedimento Operacional Padrdo) das
atfividades e templates que serdo usados durante toda a cadeia de valor
referente a AEC. Templates podem ser novos ou os mesmos j& usados,
devendo-se prover mudancas apenas quando se necessitar de atualizacdo e
melhorias no sistema. A ideia ndo é criar mais femplates de trabalho, mas
preferencialmente aperfeicoar os existentes ou, até mesmo, eliminar alguns.

A seguir sdo resumidas as entradas, ferramentas e saidas do servico de

Atualizacdo dos Procedimentos e Manuais do Escritério Y (ver Figura 18).

Ferramentas

*Mapa do Processo *Benchmarking *Templates
Atual e/ou Planilha de . .
Atividades definido e Grupo Focal POPs
validado

eDesconexodes

identificadas,
agrupadas e
analisadas

Figura 18 - Atividades para atualizar procedimentos e manuais.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.7. Acompanhamento daimplantagcao de mudancgas

Esse processo se enconfra na grande drea ‘Servicos Cenfrais’ e
envolve a contfinua medicdo e monitoramento dos processos da instituicdo,
fornecendo informacdes-chave para os gestores de processo ajustarem
recursos a fim de atingir os objetivos dos processos. Dessa forma, essa etapa
avalia o desempenho do processo através de métricas relacionadas ds
metas e ao valor para a instituicdo, podendo resultar em atividades de

melhoria, redesenho ou reengenharia.
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O acompanhamento do desempenho realiza a afericdo e validacdo
do processo, como forma de garantir que o mesmo estd representado
conforme sua realidade, bem como pelo estudo de diversos cendrios,
possibilitando a andlise de mudancas no processo. Essa etapa € uma aliada
fundamental na reducdo de riscos durante a implementacdo do processo.

O Modelo de Governanca e Gestdo da Plataforma de Processos —
MGGPP - apresenta um conjunto de indicadores atrelados a Governanca e
Gestdo do ambiente.

A seguir sGdo resumidas as entradas, ferramentas e saidas do servico
Acompanhamento da Implantacdo de Mudancas do Escritério Y (ver Figura
19).

Ferramentas

*Mapa do Processo *Enfrevistas * Registro de Riscos
ﬁ;ﬂ%gé%g Planilna de * Andlise SWOT ePlanos de Acdo dos

. grupos de melhoria
~ L] m
*Desconexdes Diagrama de

identificadas, Afinidades

agrupadas e *Brainstorming
analisadas

eIndicadores de
desempenho
identificados e
medidos

Figura 19 - Atividades para acompanhar implantacdo de mudancgas.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.8. Administracdo dosmétodos e ferramentas

Esse processo se enconfra na grande drea ‘Processos de Suporte’ e &
responsavel pela transformacdo dos processos, implementando o resultado
da andlise de desempenho. Ela ainda trata de desafios associados & gestdo
de mudancas na instituicdo, & melhoria continua e d ofimizacdo de processo.
Alternativamente, € chamada de encenacdo, revendo o modelo de
processo e implantando na prdtica as mudancas propostas apds o estudo de
variados cendrios.

A Administracdo de Meétodos e Ferramentas envolve servicos de

atualizacdo da metodologia e notacdo de modelagem de GPI, atualizacdo
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da arquitetura de processos e gestdo do repositério de modelos (backup,
direito de acesso aos modelos, etc.).
A seguir sdo resumidas as entradas, ferramentas e saidas do servico

Administracdo dos Métodos e Ferramentas do Escritério Y.

Ferramentas

*Mapa de * Andlise SWOT *Planos de Acdo
relacionamento do « Diagrama de Ishikawa executados
NOVO Processo .

* Anlise custo-beneficio -quums de Normas e
*Mapa do Processo Rotinas
%ic\)/iudzlgg!hc de *Tecnica Delphi *Plano de Treinamento

* Matrizes de priorizagcdo Global executado
Sistema de Medicdo;
*Novo processo
*Planos de Acdo dos implantado

grupos de melhoria

Figura 20 - Atividades para administrar métodos e ferramentas.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.9. Administragao dospapéis de GPI

Esse processo se encontra na grande drea ‘Processos de Suporte’ e
envolve os servicos de atuadlizac@o de informacdes referentes ao papel de
cada envolvido com determinado nivel de responsabilidade no processo
(gestor, ‘dono’, lider, especialista, patrocinador), de acordo com o modelo
de gestdo dos processos relacionados com AEC na instituicdo.

A seguir sdo resumidas as entradas, ferramentas e saidas do servico

Administracdo dos Papéis de GPI do Escritério Y.

Ferramentas

*Requisitos de Recursos * Metodologia do PMI *Matriz de
de Atividades (2012) e TenStep (2009) responsabilidades
atualizados

Figura 21 - Atividades para administrar papéis de GPI.
Fonte: Elaborado pela autora.

Reitera-se que o delineamento do plano de estruturacdo do Escritério Y

se encontra no Capitulo 3 dessa dissertacdo,o qual é complementado com o
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Apéndice A que apresenta uma exemplificacdo dos documentos mais
importantes e balizadores da gestdo do projeto, tais como o Termo de

Abertura, o Escopo, a EAP e o diciondrio da EAP.
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CAPITULO 5:
Sintese Conclusiva
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O objetivo central deste trabalho foi compor um plano para
estruturacdo de escritério de processos para a drea operacional de
Arquitetura, Engenharia e Construcdo numa Instituicdo PuUblica de Ensino
Superior (IPES) — o Escritério Y —. A elaboracdo do Projeto Alfa, que dd o passo-
a-passo de como deve ser feito o planejamento e a implantacdo do
escritorio, foi uma forma aplicada para atingir tal objetivo.

Através do Projeto Alfa, as IPES poderdo implantar o Escritério Y em sua
organizacdo, uma vez que os Apéndices podem auxiliar o gerente de
projetos a planejar a estruturacdo do escritério de processos. Através da EAP
sugerida em Apéndices, a instituicdo poderd classificar, vincular e estimar
tempo para cada atividade necessdria para a implantagcdo/estruturacdo do
Escritério Y na instituicdo.

Como exposto na Revisdo de Literatura, para a implantacdo desse tipo
de escritério, é preciso ter um entendimento do que é gestdo de projetos e
gestdo por processos. Além disso, € muito importante que a instituicGotome a
decisdo e se instrumente para implantar um escritério de processos, ainda
gue resolva iniciar a implantacdo, por exemplo, pela drea de processos de
AEC.

Como se pode ver também, o Projeto Alfa busca fraduzir uma
proposta para a implementacdo do Escritério Y, uma tarefa que deve ser
planejada desde a primeira reunido de decisdo de sua implantacdo até os
seus primeiros passos como o escritério em atividade. Ou seja, ndo é uma
tarefa simplista e nem rdpida: € uma tarefa que exige compromisso,
envolvimento e responsabilidade de toda a equipe de projeto, e cuja
demanda de tempo para enfrar em operacdo depende do
comprometimento institucional e do qudo a Alta Administracdoestd
determinada a colocd-lo em curso. Ou seja, a implantacdo do Escritério Y
exige tempo para amadurecimento da ideia de gestdo por processos, tempo
de planejamento e tempo para estruturacdo.

Gestdo por processos € tema ainda muito pouco explorado no Brasil
na drea de AEC. Consequentemente o gestor do Projeto Alfa deve estar
ciente dessa realidade e terconhecimento sobre a drea, para que seu

emprenho permita acoplar a realidade o potencial de um escritério de
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processos para atender a necessidade de implantacdo do aqui denominado
Escritério Y numa IPES.

Em face da diversidade de contextos institucionais, no Capitulo 4
procurou-se mostrar como o Escritério Y funcionaria numa instituicdo. Na
literatura existem diversas maneiras desse escritério atuar, com servicos
diferentes, mas todos atuando com o mesmo objetivo, que € mapear e
melhorar processos no sentido de dar valor ao frabalho desenvolvido pela
drea operacional que receberd os servicos do escritério de Processos, em
especial os de AEC.

A equipe do Escritério Y deve ter internalizado que o objetivo ndo é
apenas melhorar  processos, mas  sim desenvolver  processos
eficazes/eficientes/efetivos que otimizem tempo, custos, qualidade e
sustentabilidade do projeto, atendendo demandas dosstakeholders. Mapear
e implantar processos com esse fim, tarefa que requer visdo e decisdo
estratégicas e acdo determinada, em face do significado e da importéncia
de um escritério de gestdo por processos para uma instituicdo publica de
ensino superior nos dias de hoje.

Como um passo-a-passo, o Apéndice serve como um roteiro para IPES
que deseja implantar e estruturar o Escritério Y, considerando-se que por esse
roteiro é possivel que o gestor do Projeto Alfa consiga perceber, delinear e
estabelecer quais sdo as atividades e as entregas de cada processo de

planejamento e implantacdo do Escritério.

5.1. Recomendacoes para Trabalhos Futuros

Para frabalhos futuros, recomenda-se que possa ser feita uma
demonstracdo de como o Escritério de Gestdo por Processos funcionaria
numa IPES na drea de AEC para diversos tipos de projetos, como projetos de
reforma, de novo empreendimento e de ampliacdo. Essa aplicacdo deve
apresentar as entradas, ferramentas e saidas com templatespreenchidos.

Outro trabalho pertinente seria fazer uma andlise do nivel de
maturidade em gestdo por processos e gestdo de projetos em IPES brasileiras.
Essa andlise € importante, pois mostraria um quadro da situacdo quanto &

gestdo na drea de AEC em instituicdes de ensino e o que se pode fazer no
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setor publico para alavancar a maturidade em gestdo de AEC, apontando
se hd auséncia ou inadequacdo da estrutura de gestdo e em que termos isso
influencia a IPES em diversas dimensdes, inclusive as dimensdes de

responsabilidade social e sustentabilidade.
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Ativos de processos organizacionais

Os ativos de processos organizacionais séo planos, processos, politicas,
procedimentos e bases de conhecimentos especificos. Isto inclui qualquer
artefato, prdatica e conhecimento de qualguer um ou de todos na
organizacdo envolvidos com projetos que podem realizar ou governar
projetos (PMI, 2004).

Os ativos mais comuns usados no apoio a conducdo dos projetos sdo:

— processos organizacionais tais como politicas, produtos, ciclo de vida de
projetos e politicas ou procedimentos de qualidade;
— modelos de documentos de projeto;
— procedimentos de controle de mudanca;
— procedimentos de conftrole financeiro;
— procedimentos de gerenciamento de questoes e defeitos;
— requisitos de comunicacdo organizacional;
— procedimentos de controle de riscos;
— guias, padrdes ou instrucdes de trabalho;
— requisitos ou guias para fechamento de projetos.
Os ativos mais usados para armazenamento de base de

conhecimento ou recuperacdo de informacdes sdo:

gerenciamento de configuracdo de bases de conhecimento;

banco de dados financeiro;

informacaodes histdricas e licdes aprendidas;
— banco de dados de questdes e defeitos;

— banco de dados de processos de medicdo;

arquivos de projetos anteriores.

Atributos das atividades

Afributos de atividades sGo descricdes das atividades, os quais
identificam alguns componentes associadas & atividade como o
identificador da atividade, o identificador da EAP, nome da atividade,
atfividades predecessoras e sucessoras, antecipacdes ou esperas, requisitos
de recursos, restricoes ou premissas, responsdvel pela atividade entre outros
afributos (PMI, 2004).
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Dependéncia arbitrada de atividades

A dependéncia arbitfrada segue uma légica preferencial que é
definida pela equipe de projeto, com base nas melhores prdticas ou na

experiéncia de projetos anteriores (PMI, 2004).

Dependéncia externa

A dependéncia externa envolve relacionamento entre atividades que
fazem parte do escopo do projeto e aquelas atividades fora do escopo (PMI,
2004).

Dependéncia mandatéria de atividades

A dependéncia mandatdéria segue uma ldgica rigida, representando

limitacdes inerentes ao trabalho a ser realizado (PMI, 2004).

Entradas do projeto

As entradas do projeto sdo tudo aquilo que serd utilizado para produzir
o resultado final(PMI, 2004).

Fatores ambientais

Os fatores ambientais referem-se a condicdes que ndo estdo sob
controle da equipe do projeto, mas que influenciam, reprimem ou dirigem o
projeto de alguma maneira, positiva ou negativamente (PMI, 2004).

Os fatores podem ser de vdarios tipos ou naturezas. Os mais comuns sAo:

cultura, estrutura ou governanca organizacional;

distribuicdo geogrdfica de instalagcdes ou recursos;

— padrdes de indUstria ou governo;

infraestrutura;

recursos humanos existentes;

administracdo de pessoal;

sistemas de autorizacdo de frabalho;

condicoes de mercado;
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toler@ncia ariscos das partes interessadas;

canais de comunicacdo estabelecidos na empresa;

banco de dados comercial;

sistema de informacdo de gerenciamento de projetos.

Folga

Folga € a diferenca entre o término mais tarde da atividade
predecessora e o inicio mais cedo da atividade sucessora, quando esta
diferenca é zero ou negativa a atividade faz parte do caminho critico.Folga
livre € quando esta diferenca € maior que zero, determinando que um atraso
na atividade predecessora ndo afeta o inicio da atividade sucessora (PMI,
2004).

Folga do projeto

Folga do projeto é a folga livre de todo o projeto, ou seja, a diferenca
entfre a data real de término do projeto, e a data de entrega do projeto ao
cliente (PMI, 2004).

Folga total

Folga total é a folga do caminho, ou seja, é a folga determinada pela

soma das folgas das atividades de um caminho (PMI, 2004).

Gerenciamento do valor agregado

Na gestdo do controle dos custos, a ferramenta mais utilizada é o
gerenciamento do valor agregado ou EarnedValue Management (EVM). Essa
técnica monitora o progresso do projeto através do valor orcado, custo real e
valor agregado. Diante desses valores, calculam-se os indices de
desempenho do custo do projeto. Os mais usuais sdo: variGncia do prazo,
varincia do custo, indice de desempenho de prazo e indice de
desempenho de custo (PMI, 2004).
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Gestdo DE Processos

Gestdo de Processos € a gestdo da padronizacdo de processos nas
organizacdes. Nessa gestdo € feita a padronizacdo de processo por
processo, isto €, os processos de trabalho sdo identificados, equipes de
padronizacdo sdo mobilizadas e no final fem-se um complexo conjunto de
departamentos com seus respectivos processos. Nesse sistema, as atividades
fluem, entretanto elas se desenvolvem muito bem apenas dentro das
fronteiras de cada departamento(MOREIRA et al., 2010).

Na prdatica, o que a gestdo de processos faz, € apenas transformar os
antigos problemas de comunicacdo que havia entre departamentos em
novos problemas de comunicacdo entre processos. O que antes era o
Departamento de Vendas, agora é o “Processo Comercial”; o Departamento
de Engenharia de Produtos agora cuida do “Processo de Desenvolvimento
de Novos Produtos” etc. Gestdo de processo € quando se faz a gestdo de um

OuU mais processos de forma isolada.

Gestdao POR Processos

A GestGo por Processos parte da necessidade de todos os
stakeholdersrevisarem toda a estrutura das atividades para o atingimento da
missdo da organizacdo (e ndo apenas qualidade, meio ambiente e salde
ocupacional), garantindo seu alinhamento & satisfacdo das partes
interessadas e padronizando os processos de maneira integrada, a partir de
um modelo sistémico. Em suma: padronizar o fluxo continuo de materiais e
informacodes de ponta a ponta na organizacdo, em resposta ao que a
sociedade e o mercado e demais partes interessadas esperam da
organizacdo(MOREIRA et al, 2010).

Isto €, Gestdo por Processos € quando faz-se a gestdo ponta-a-ponta
dos processos e portanto, nesse caso, frata-se de um modelo de gestdo
baseado em processos, ao invés da visdo fradicional de funcdes e

departamentos.
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Informacao historica

Informacdes histéricas sdo as licdes aprendidas, fransferidas para a
base de conhecimento, ficando disponiveis para a utilizacdo em fases ou
projetos futuros (PMI, 2004).

Informacgoes sobre o desempenho do trabalho

Informacdes de desempenho do trabalho sdo dados de desempenho
coletados em vdrios processo de controle, analisados dentro do contexto e
que integram as bases de relacionamentos com as outfras dreas de

gerenciamento (PMI, 2004).

Linha de base

A linha de base(baseline) serve para acompanhamento de projetos,
ou seja, um caminho pelo qual o projeto deverd seguir.

A baseline permite a comparacdo entre o previsto e o realizado e dd
elementos de avaliacdo tanto para o projeto em andamento quanto para
outros projetos semelhantes, pois analisando as causas eliminam-se os efeitos
e se estabelece uma relacdo de realidade enfre o previsto e realizado,
minimizando seus desvios (PMI, 2004).

Na gestdo de projetos, utiliza-se de quatro tipos de linha de base:

e Tempo - a baselinede tempo é a que gera um calenddrio para o
projeto. Nela especificam-se datas e distribuicGo de atividades de
maneira que uma cadeia com ftodos os acontecimentos em ordem
cronolégica serd construida.

e Custo — a linha de base de custo € um orcamento referencial de
qguanto se pode investir no projeto. Este orcamento é realizado com
base em informacdes de projetos anteriores e disposicdo financeira da
organizacdo.

e Escopo - é a definicdo de tudo o que se pretende produzir com o
projeto que estd sendo gerenciado.

e Qualidade - sdo métricas identificando as qualidades que se espera

obter com os produtos do projeto.
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Lista de marcos

Um marco (milestone) € um ponto ou evento significativo no projeto. A
lista de marcos deve identificar todos os marcos do projeto e indica se os
mesmos sdo obrigatdrios. Um marco € uma atividade com duracdo 0 (zero),
qgue existe apenas para identificar o momento exato de um acontecimento
importante esperado, por exemplo, a finalizacdo de uma fase, ou uma
enfrega importante de uma madquina necessdria para se completar um
trabalho (PMI, 2004).

Mapa de Relacionamento do Processo
Mapa de Relacionamento do Processo € um diagrama que descreve
suas prioridades e caracteristicas, que identifica as atividades realizadas e as

informacodes que fluem entre elas(MIRANDA, 2009).

Mapa do Processo

O Mapa do Processo € uma ferramenta gerencial e de comunicagcdo
que tem a finalidade de ajudar a melhorar os processos existentes ou de
implantar uma nova estrutura voltada para processos. O mapeamento
também auxilia a empresa a enxergar claramente os pontos fortes, pontos
fracos (pontos que precisam ser melhorados tais como: complexidade na
operacdo, reduzir custos, gargalos, falhas de integracdo, atividades
redundantes, tarefas de baixo valor agregado, retrabalhos, excesso de
documentacdo e aprovacodes), além de ser uma excelente forma de
melhorar o entendimento sobre os processos e aumentar a performance do
negdcio(MIRANDA, 2009).

Opiniao especializada

Opinido especializada é uma ferramenta que pode ser aplicada em
todo processo de gestdo de projeto com o objetivo de orientar e gerenciar a
execucdo do projeto, fornecida normalmente pelo gerente de projetos e
pela equipe de gerenciamento através de conhecimentos especializados ou

treinamentos. A opinido especializada também poder ser disponibilizada por
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outras fontes como unidades ou dreas denfro da organizacdo, consultores,

partes interessadas (PMI, 2004).

Pacotes de trabalho

Pacotes de trabalhos sdo a Ultima subdivisdo da Estrutura Analitica do
Projeto (EAP), caracterizando-se como tarefas definidas e gerencidveis. Para
que os pacotes de trabalho sejam gerencidveis, € necessdrio estabelecer os
seus objetivos, suas entregas, sua programacdo de tempo, o seu custo e a

pessoa responsdvel (PMI, 2004).

Premissas do projeto

Premissas sdio hipdteses: algo que se assume como verdadeiro no inicio
do projeto por ndo se ter informacdes suficientes. Basicamente, & preciso
planejar o projeto e muitas vezes ndo hd como ter todas as informacoes
necessdrias. Nas premissas, utiliza-se de suposicoes mais proximas da
realidade para que o planejamento seja baseado em uma verdade (PMI,
2004).

Em geral, premissas geram riscos que devem ser considerados no

projeto.

Relatérios sobre o desempenho do trabalho

Relatdrios sobre o desempenho do trabalho sdo as informacdes das
atividades do projeto, coletadas durante o seu desenvolvimento, podendo
estar relacionadas a vdarios resultados de desempenho como situacdo das

entregas, progresso do cronograma e custos incorridos (PMI, 2004).

Reparo de defeito

Reparo de defeito € a documentacdo de um defeito em um
componente do projeto com a recomendacdo para reparar o defeito ou
substituir completamente o componente. Ex.. correcdo de um defeito no

produto ou servico ja realizado (PMI, 2004).
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Restricoes do projeto

Restricdes sao limitacoes impostas interna ou externamente ao projeto.
Restricbes pode ser a obrigatoriedade de se executar determinadas

ferramentas e a forma de tfrabalho da equipe (PMI, 2004).

Saidas do projeto

As saidas do projeto consistem em tudo aquilo que serd entregue ao

cliente final como resultado do projeto(PMI, 2004).

Sistema de informagdo de gerenciamento de projeto

Sistema de informacdo de gerenciamento do projeto € uma
ferramenta que proporciona acesso a ferramentas de automacdo, tais como
cronograma, custo e recursos. Além de indicadores de desempenho, banco
de dados, registro de projetos e recurso financeiros usados durante o trabalho

de monitoramento e controle do projeto (PMI, 2004).

Solicitagoes de mudancgas

As solicitacdes de mudancas sdo documentos que requerem
permissdo  para modificar politicas, procedimentos, escopo, custo,
orcamento, cronograma, qualidade do projeto, entre outros documentos do
projeto. As solicitacdes de mudanca podem ser diretas ou indiretas e
opcionais ou confratualmente obrigatérias abrangendo: acdo corretiva,
acdo preventiva, reparo de defeito e atualizacdes (PMI, 2004).

As solicitacdes de mudancas aprovadas devem ser agendadas para a
execucdo pela equipe do projeto, e podem gerar alteracdes nos métodos e
processos do projeto, orcamentos, custos e revisdes no cronograma.

As solicitacdes de mudancas podem pedir por acdo corretiva, acdo

preventiva, reparo de defeitos ou atualizacdes.
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APENDICE A - Exemplo de Aplicacao do Projeto Alfa

A) Contextualizacdo do Caso: implantacdo do Escritorio Y em uma universidade

O Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (Reuni) foi instituido pelo Decreto n. 6.096, de 24 de
abril de 2007, e € uma das acdes que infegram o Plano de Desenvolvimento
da Educacdo (PDE) (REUNI, 2010). Segundo o sitio oficial do Reuni, “As acdes
do programa contemplam o aumento de vagas nos cursos de graduacdo, a
ampliacdo da oferta de cursos noturnos, a promocdo de inovacoes
pedagdgicas e o combate d evasdo, entre outras metas que tém o propdsito
de diminuir as desigualdades sociais no pais”.

Um dos resulfados mais explicitos desta politica € que,até 2014, o
governo da presidenta Dilmapretende criar quatro novas universidades
federais e 47 cAmpus universitdrios, sendo que 14 universidades e 120 campus
foram criados no governo do presidente Lula(SECRETARIA DE IMPRENSA, 2012).

Esse quadro expde a grande demanda de expansdo de infraestrutura
dos cdmpusuniversitdrios. Essa demanda é refletida na necessidade de
escritérios de engenharia e arquitetura bem estruturados a fim de produzir
projetos eficazes e eficientes para a comunidade académica e para a
sociedade.

Diante disso, com o objetivo de esclarecer como funcionaria o
planejamento e a implantacdo do Projeto Alfa, serd criado aqui o caso de
uma instituicdo publica de ensino superior com qualidades similares ds novas
universidades que foram criadas no governo Lula que visa implantar e

estruturar o Escritério Y.

B)O Caso: a Universidade Nova

A Universidade Nova foi crioda em 2003 por consequéncia da
demanda de profissionais da sua mesorregido e dos incentivos dados pelo
governo Lula, em especifico o Reuni. Ela possui apenas um c@mpus e
caracteriza-se como IPES com estrutura organizacional tradicional (Figura I.1).

Essa universidade estd localizada na zona rural do Centro-Oeste e

apresenta uma demanda de cursos agropecudrios. Entretanto, diante a
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demanda da comunidade local a Universidade Nova também possui cursos
da drea de exatas e ciéncias sociais aplicadas. Os cursos de graduacdo
oferecidos pela universidade sdo:Arquitetura; Agronomia; Biologia -
Bacharelado e licenciatura; Ciéncias Sociais; Comunicacdo Social -
Jornalismo; Educacdo Fisica - Licenciatura; Enfermagem; Engenharia
Agricola; Engenharia Civil; Engenharia de Computacdo; Engenharia de
Pesca; Engenharia Florestal; Engenharia Mecdnica; Engenharia Sanitdria e
Ambiental; Filosofia - Licenciatura; Fisica - Licenciatura; Gestdo de
Cooperativas; Gestdo Publica; Histdria; Letras - Libras e Lingua Estrangeira;
Matemdtica - Bacharelado e licenciatura; Medicina; Medicina Veterindria;
Museologia; Nutricdo; Pedagogia - Licenciatura; Psicologia; Publicidade e
Propaganda; Quimica - Licenciatura; Servico Social; Zootecnia

Aléem dos cursos de graduacdo, a Universidade Nova apresenta os
seguintes cursos de pos-graduacdo: Especializacdo em Sociedade, Inovacdo
e Tecnologia Social; Especializacdo em Teorias e Métodos da Histéria;
Especializacdo em Educacdo e Interdisciplinaridades; Mestrado em Ciéncia
Animal; Mestrado em Ciéncias Agrdrias; Mestrado em Ciéncias Socidais;
Mestrado em Engenharia Agricola; Mestrado em Microbiologia Agricola;
Mestrado em Recursos Genéticos Vegetais; Mestrado em Solos e Qualidade
de Ecossistemas; Mestrado Profissional em Defesa Agropecudria; Mestrado
Profissional em Educacdo do Campo; Mestrado Profissional em Gestdo de
Politicas PUblicas e Seguranca Social.

A Universidade Nova apresenta caréncia de infraestrutura para ensino,
pesquisa e extensdo para todas as dreas, como falta de laboratdrios,
bibliotecas e equipamentos. Diante desse problema e aproveitando do
contexto governamental que vem investindo em infraestrutura das novas
universidades, a Universidade Nova demanda de um Escritério Y e de
Escritério de Gestdo de Projetos (EGP1) que € apresentada na dissertacdo de
Carvalho (2014).



Pré-Reitoria de
Planejamento

e
Administracdo

Ceniro de Artes,
Humanidadese Lefras

Conselho Universi

Conselho de Curadores

Reitoria
Vice-Reitoria

Pré-Reitoria de Pré-Reitoria de
Assisténcias Gestéio de
Estudantis Pessoal

Centro de Ciéncias da
Sadde Ambientais e Biolé

Figura I.1. Organograma da Universidade Nova.

Fonte: elaborado pela autora.

Centro de Ciéncias Agrdrias,

tario

Conselho Académico

Pré-Reitoria de
Pesquisa e Pré-Reitoria de
Pos- Extensdio
Graduacdo

Centro de Ciéncias Exatas e
gicas Tecnolégicas

Pro-Reitoria de
Graduacdo

Centro de Formacgdo de
Professores

125



126

Para a implantacdo do Escritério Y na Universidade nova, os setores

que sdo importantes para o Projeto Alfa sdo:
— Reitoria:

De acordo com o Regimento, a Reitoria € o érgdo executivo superior,
ao qual compete dirigir, administrar, planejar, coordenar, estabelecer
parcerias e fiscalizar as atividades da universidade.

— Pro-reitoria de Planejamento e Administragdo:

A Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo tem por missdo
coordenar e executar, no admbito da universidade, 0s processos de
planejamento, orcamento, sistematizacdo de informacdes, racionalizacdo de
custos e registro dos atos financeiros, contdbeis e patrimoniais, promovendo
seu desenvolvimento organizacional.

— Superintendéncia do Espaco Fisico (SEF):

ASuperintendéncia do Espaco Fisico da Universidade Nova tem como
finalidade organizar e sistematizar todas as atividades relacionadas ao
espaco fisico dos campi da Universidade Nova

A maior responsabilidade da SEF € a de garanfir um uso e uma
expansdo fisica harmoénica da universidade, preservando o patrimdnio
existente, de modo a proporcionar o melhor suporte para as atividades fim
da universidade.

Sdo suas competéncias o planejamento de intervencdes fisicas nos
edificios e territdrios dos campi, quer pelas propostas de novas edificacoes,
suas ampliacdes ou reformas de vulto, quer pelos estudos e propostas de
redes de infraestrutura dos sistemas: vidrio, elétrico, hidrdulicos, de
informacdo, ambiental e outro.

Sdo atividades da SEF:

— Elaborar planos executivos anuais € quadrienais de obras;

— Elaborar planos diretores e estudos de viabilidade fisica de
empreendimentos;

— Elaborar anteprojetos, projetos executivos e material técnico para
licitacdo de obras;

— Elaborar pareceres e laudos técnicos sobre terrenos e edificacoes;

— Elaborar licitagcdes e contratos

— Fiscalizar as obras e a gestdo dos contratos;
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— Cadastrar plantas, dreas, indices de ocupacdo;

— Avaliar e aprovar projetos externos;

— Emitir e acompanhar os Termos de Compromissos.

Para o desenvolvimento de suas atividades, a SEF conta com as

seguintes dreas:

— Divisdo de Planejamento

— Divisdo de Projetos

— Divis@o de Fiscalizacdo de Obras

— Divisdo Administrativo-Financeira

Escritorios Regionais
Para a criacdo do Escritdrio Y em sua instituicdo, a Universidade Nova
resolveu adotar o Projeto Alfa como uma referéncia para o planejamento e a
implantacdo do escritério de processos de arquitetura, engenharia e
construcdo. Para a implantacdo do Escritério Y, o Projeto Alfa deve estar de
acordo com sua missdo, visdo e valores:
— Missao:

Proporcionar aos estudantes de graduacdo e de pds-graduacdo uma
educacdo - ensino, pesquisa e extensdo — de qualidade, por meio de
tecnologias modernas e de professores e servidores comprometidos com a
humanizacdo, a ética e a responsabilidade social.

— Visao:

Ser referéncia como uma das principais instituicdes na formacdo de
profissionais com competéncia técnica, produtividade cientifica e
responsabilidade social nas suas diversas atividades.

— Valores:

—_

Comprometimento.
Conhecimento.
Formacdo.

Etica nas relacdes.

o > DN

Transparéncia

C) Concebendo o Escritorio Y na Universidade Nova

Para iniciar o processo de planejamento e estruturacdo do escritério Y

em sua instituicdo, a Universidade Nova marcou uma reuni@do em que estdo
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presentes os representantes da Reitoria, da Pré-Reitoria de Planejamento e,
Administracdo e a Superintendéncia do Espaco Fisico.

Essa reunido foi marcada com um més de antecedéncia com a pauta
exposta no Apéndice B.Nessa reunido deve ser gerada uma ata que precisa
ser assinada. Nessa ata deve ter especificado ‘o que’, ‘como’ e ‘quem’ serd
responsavel pelas proximas acdes de cada item discutido. A pessoa
designada para fazer a ata € a mesma pessoa responsavel pela reunido,
podendo ser o secretdrio do Reitor. No Apéndice C é expostoa ata da
primeira reunido do Projeto Alfa.

Definido o gerente do projeto, este deve esclarecer quem sdo todos os
agentes envolvidos no processo de desenvolvimento do Projeto Alfa, que no
caso da Universidade Nova sdo os seguintes:

e Patrocinador -Reitoria.

¢ Financiador-Reitoria, sendo os recursos de natureza orcamentdria e
extraorcamentdria direcionados e considerados para o investimento do
Projeto Alfa.

e Gestor do projeto - € apessoa responsdvel pela conducdo e
direcionamento do projeto e terd a responsabiidade pelo
gerenciamento do cronograma e dos custos, pelas incidéncias
problemdaticas e pela comunicacdo do projeto.

e Equipe de projeto —a equipe de projeto € multidisciplinar,composta por
5 pessoas que possuem conhecimentos especificos e que irdo executar
o Projeto Alfa, colocando-o em marcha. Sendo: 1 contador responsdvel
pelos custos e pelas métricas, aqui denominado Gestor dos Custos; 1
administrador responsdvel pelo cronograma, aqui denominado Gestor
do Cronograma; 1 arquiteto responsdvel pelas aquisicdes, aqui
denominado Gestor das Aquisicdes; 1 administrador responsavel pela
Gestdo de Pessoas aqui denominadoGestor de Pessoas; 1 engenheiro
civil responsdvel pelos riscos e pelas mudancas, , aqui denominado
Gestor dos Riscos. Essa equipe é composta por professores e servidores
que ja realizam ou jd realizaram atividades relacionadas com o Projeto
Alfa.

e Cliente final - & aPré-Reitoriade Planejamento e de Administracdo,

sendo este, o consumidor final do Projeto Alfa.
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e Usudrio final -quemird usar as entregas do projeto serd a
Superintendéncia do Espaco Fisico.

e Beneficidrio —o grupo que receberd os beneficios do Projeto Alfa serdo
os estudantes, os professores e servidores que utilizarGo dos servicos de
AEC prestados pela Universidade Nova.

e Outros stakeholders-os gruposafetados, ou capazes de afetar o
resultado do ProjetoAlfa sGo os estudantes, professores, servidores e a
comunidade.

A partir da definicdo dos agentes envolvidos no Projeto Alfa da
Universidade Nova, o gerente do projeto pode iniciar efetivamente o Projeto
Alfa através da composicdo do Termo de Abertura, da definicdo do escopo

e da composicdo do Plano do Projeto.
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APENDICE B - Pauta de reunido de apresentacao do Projeto

Alfa
PAUTA DE REUNIAO DE APRESENTACAO DO PROJETO ALFA
Convocado pelo <nome do responsdvel pela reunido e pela ata — Data:
Reitor cargo> 13/01/20XX
Inicio: 8:00 Fim: 18:00 Local: Gabinete do Reitor

1. OBIJETIVOS A SEREM ALCANCADOS

e Apresentar o Projeto Alfa — Plano para Estruturacdo de Escritério de Gestdo por
Processos de AEC.

Definir pessoas, recursos e datas para o inicio do Projeto Alfa.
Definir escopo preliminar e os objetivos a serem atingidos pelo Projeto Alfa.
Fazer a Portaria (Reitoria) ou Ato Administrativo (Pré-Reitoria) para o Projeto Alfa.

2. PARTICIPANTES

Reitor (telefone/e-mail/departamento)

e Pré-Reitor de Planejamento e Administracdo (telefone/e-mail/departamento)
e Chefe da Superintendéncia do espaco Fisico (telefone/e-mail/departamento)
ltem Assunto a ser discutido Duragado parcial
Iniciar a Apresentar tépicos a serem tratadas na reunido. 10min
Reunido
Projeto Alfa | Apresentacdo do Projefo Alfa Th
Escopo Apresentar um escopo preliminar elaborado pela Reitoria | 30min
Preliminar
Pessoas Decidir quem serdo os responsdveis pelo Projeto Alfa: Th
envolvidas | gerente e equipe de projefo.
Data de Decisdo de quando serd iniciado o Projeto Alfa. Th
inicio
Recursos Decisdo de como serdo captados os recursos financeiros, | 1Th30min
humanos e de equipamentos para o Projeto Alfa.
Elaboracdo | Elaborar e assinar a Portaria do Projeto Alfa Th
da portaria
Encerrar Encerrar com o repasse dos tépicos da reunido. Assinara | Th
reunido ata de reunido.
OBSERVACOES E RECOMENDACOES
— Os participantes dessa reunido devem ir com a proposta do Projefo Alfa lida (essa
proposta deve ser enviada juntamente com esta pauta).
— Os participantes devem levar perguntas e sugestdes para o Projeto Alfa.
— Essa reunido pode ser feita em um dia inteiro, ou em dois dias (sé de manhd ou sé &
tarde). E deve ter um intervalo para lanches (20min) e almocos (2h).
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APENDICE C - Ata da primeira reunido do Projeto Alfa

ATA DA PRIMEIRA REUNIAO DO PROJETO ALFA

Convocado pelo Reitor | < nome do responsdvel pela reunido e pela ata - | Data:

cargo> 13/01/20XX

1.

PARTICIPANTES

Reitor (telefone/e-mail/departamento)
Pré-Reitor de Planejamento e Administracdo (telefone/e-mail/departamento)
Chefe da Superintendéncia do Espaco Fisico (telefone/e-mail/departamento)

TOPICOS DISCUTIDOS

Apresentacdo do Projeto Alfa: a reunido iniciou com a apresentacdo do Projeto Alfa
pelo Reitor. A apresentacdo geraram muitas duvidas a respeito de conceitos
relacionados com gestdo de projetos e gestdo por processos. As duvidas foram
respondidas e todos os participantes ficaram familiarizados com o©os conceitos
apresentados.

Apresentacdo do escopo preliminar do Projeto Alfa: o Reitor apresentou o escopo
preliminar do Projeto Alfa, do qual o Escritério Y ird trabalhar com Gestdo por Processos
no setor de AEC da Universidade Nova, atuando como um facilitador. Ou seja, o
Escritério Y possuird alguns poderes nas operacdes das unidades organizacionais, mas
reconhece que a partir da participacdo voluntdria - e ndo obrigatéria - da
Superintendéncia do Espaco Fisico, serdo gerados resultados melhores e mais
sustentdveis.

Pessoas envolvidas Projeto Alfa: para colocar em marcha o Projetfo Alfa, os
participantes definiram quem serd o Gerente do Projeto, Gestor dos Custos, o Gestor
do Cronograma, o Gestor das Aquisicoes, o Gestor de Pessoas e o Gestor dos Riscos. O
gestor e a equipe de projeto deverdo frabalhar em horas exiras para planejar e
executar o Projeto Alfa.

Data de inicio do Projeto Alfa: os participantes definiram que assim que o projeto deve
iniciar com a entrega e validagdo do Termo de Abertura. Este deve ser desenvolvido
pelo gerente e equipe do Projeto Alfa dentro de 40 dias Uteis.

Recursos disponiveis para o Projeto Alfa: o Reitor informou aos participantes que
disponibilizard recursos orgamentdrio para planejar e implantar o Escritério V.
Entretanto, com o objetivo de ndo intervir nos outros planos da Universidade Nova, é
necessdrio que a Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo faca a captacdo
recursos necessdrios para o desenvolvimento do Projeto Alfa. Além disso, com o
objetivo de motivar o desenvolvimento do projeto, o gestor e a equipe de projeto
terdo um aumento em seus saldrios. Esse aumento salarial ocorrerd apenas durante o
planejamento e a execucdo do Projeto Alfa .

ITENS DE ACAO/PROBLEMAS A SOLUCIONAR

Item Descrigdao Responsavel Prazo

Pessoas Convocar as pessoas Pro-Reitor de Planejamento 7 dias Uteis
envolvidas designadas para o Projeto

Alfa

Recursos para | Captar mais fontes de Pré-Reitor de Administracdo | 30 dias Uteis
o Projefo Alfa | recursos financeiros para o

Projeto Alfa.

PROXIMA REUNIAO

Data: 03/02/20XX Inicio: 08:00 Fim: 18:00 Local: Sala de Reunides
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APENDICE D - Definir o Projeto Alfa

Quinze dias apos a primeira reunido, € preciso que a equipe de projefo
elabore o Termo de Abertura do Projeto Alfa. Para isso € necessdrio que a
Universidade Nova obtenha a ajuda de uma opinido especializada na drea
de Gestdo de Projetos e Gestdo por Processos. NoApéndice E é exposta a
pauta de reunido do Termo de Abertura e no Apéndice F é exposto o Termo
de Abertura do Projeto Alfa.

Com o Termo de Abertura pronto e aprovado, € preciso ter uma
reunido para definir os requisitos e o escopo preliminar do projeto. Nessa
reunido devem estar presentes os patrocinadores, o financiador, o cliente, o
usudrio final, o gestor e a equipe do Projeto Alfa. Essa reunido deve ser
marcada com 15 dias de antecedéncia e deve ter a pauta exposto no
Apéndice GAPENDICE . Essa reunido deve ter como resultado a Declaracdo
do Escopo do Projeto (Apéndice H)e a EAP (Apéndice ), utilizandodas

ferramentas sugeridas no Capitulo 6.
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APENDICE E - Pauta de reunido do Termo de Abertura

PAUTA DE REUNIAO DO TERMO DE ABERTURA

Convocado pelo <nome do responsdvel pela reunido e pelo Data:
Gerente do Projeto Termo de Aberfura — cargo> 03/02/20XX
Alfa
Inicio: 8h Fim: 18h Local: Sala de Reunides
1. OBJETIVOS A SEREM ALCANCADOS
e Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto Alfa
2. PARTICIPANTES
o Gerente do Projeto Alfa (preposto do Reitor, no presente caso);
e Gestor dos Custos (telefone/e-mail/departamento);
e Gestor do Cronograma (telefone/e-mail/departamento);
o Gestor de Aquisicoes (telefone/e-mail/departamento);
e Gestor de Pessoas (telefone/e-mail/departamento);
o Gestor de Riscos (telefone/e-mail/departamento).
ltem Assunto a ser discutido Duragdo
parcial
Iniciar a Reunido Apresentar topicos a serem tfratadas na reunido. 10min
Responsabilidades | Definir as responsabilidades de cada integrante da Th
e as partes equipe de projeto e das partes interessadas do
interessadas Projeto Alfa.
Escopo e o ndo Definir o escopo e o ndo escopo preliminares do 2h
escopo Projeto Alfa.
Premissas Definir as premissas do Projefo Alfa. Th
Restricoes Definir as restricoes do Projeto Alfa. Th
Riscos iniciais Definir os riscos iniciais do Projeto Alfa. 1h30min
Tempo estimado Definir o tempo estimado para o Projeto Alfa 3h30min
Custo estimado Definir o custo estimado para o Projeto Alfa 3h30min
Encerrar reunido Encerrar com o repasse dos tépicos da reunido. 10min

Assinar o Termo de Abertura.

OBSERVACOES E RECOMENDACOES

— Essa reunido deve ser realizadadurante um 2 dias inteiros.




134

APENDICE F - Termo de Abertura do Projeto Alfa

TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Identificagao do Projeto

Projeto
Projeto Alfa

Unidade Demandante
Reitoria

Gerente do Projeto
[Inserir o nome do gerente do projeto]

Patrocinador
Pro-Reitoria de Administracdo

Histérico de Registro

Versao Data Autor Descricdo
1.0 03/02/20XX Gerente do Projeto Elaboracdo do documento

1. Justificativa

O Projeto Alfa é necessdrio, pois a Universidade Nova necessita construir novos
edificios para atender a demanda de salas de aulas, laboratérios e gabinetes. Entretanto,
para que esses projetos sejam feitos de maneira eficaz e eficiente, € importante a criacdo do
Escritério Y — Escritério de Gestdo por Processos de Arquitetura, Engenharia e Construcdo.

Esse escritdrio tem o objetivo de maximizar o nUmero de projetos desenvolvidos pela
Universidade Nova, de forma que esses projetos sejam de cunho social e ambiental. Além
disso, os projetos desenvolvidos pela universidade devem atender os anseios dos professores,
estudantes e servidores de modo que o resultado sejam edificios funcionais, confortdveis e
com eficiéncia energética.

Sem o Escritdrio Y, a Universidade Nova corre o risco de desenvolver projetos de baixa
qualidade e que extrapolem custos e tfempo estimados.

O Projeto Alfa foi requisitado pela Reitoria e tem papel estratégico e tatico dentro da
universidade, ou seja, ele deveestar inserido denfro do contexto estabelecido pela misséo,
visdo e valores.

2. Objetivo do Projeto

O objetivo do Projeto Alfa é planejar e implantar o Escritério Y no prazo de 1(um) ano.
Este escritdrio deve iniciar com o nivel de Estdgiol.

3. Responsabilidades e Partes Interessadas

Partes interessadas Responsabilidade

Reitor Patrocinador e Financiador

Pré-Reitor de Planejamento e Administracdo | Financiador eCliente final

Chefe da Superintendéncia do espaco | Usudrio final

Fisico

Gerente do Projeto Responsdvel pela comunicacdo, pela
incidéncias problemdticas e pela gestdo
dos custos e tempo.

Gestor dos Custos Responsdvel pelos custos e pelas métricas
do projeto

Gestor do Cronograma Responsdvel pelo cronograma do projeto

Gestor de Aquisicoes Responsdvel pelas aquisicdes do projeto

Gestor de Pessoas Responsdvel pela gestdo de pessoas do
projeto

Gestor de Riscos Responsdvel pelos riscos e pelas mudancas
do projeto

Continua...
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4. Escopo
O Projeto Alfa deve planejar e implantar o Escritdrio Y no nivel de Estdgio 1, atuando

como um facilitador . O Escritério Y deverd oferecer os seguintes servigos:

e Disseminar a Cultura de GPI
Atualizar Cadeia de Valor
Mapear Processos (AS-IS)
Melhorar Processos (TO-BE)
Atualizar Procedimentos e Manuais
Acompanhar Implantacdo de Mudancas
Administrar Métodos e Ferramentas
Administrar Papéis de GPI
As entfregas do Projeto Alfa serdo: Plano do Projeto Alfa e o Escritério Y em
funcionamento.
5. Ndo-Escopo

e Planejar e implantar o Escritério Y nos estdgios 2 e 3;

e Desenvolver templatespara o Escritério Y;

6. Premissas
e O Escritério Y deve adotar medidas de Responsabilidade Socioambiental;
e Disseminar o conceito de gestdo de projetos e gestdo por processos na Universidade
Nova;
7. Restricoes
e Limite de tempo de 6 meses para planejamento e implantacdo do Escritdrio Y;
e Equipe de projeto com pouco conhecimento em gestdo de projetos e gestdo por
processos;
e 70% do orcamento do projeto é proveniente de érgdo externos a Universidade Nova.
8. Riscos Iniciais
e Pouca ou nenhuma aceitacéo do Escritério Y na Universidade Nova;
e NGo conseguir mdo-de-obra capacitada para o Escritério Y;
e Falta de preparo da equipe de projeto em gestdo de projetos.
9. Tempo Estimado
Tempo necessdrio para a concluséo do projeto: 1ano e 6 meses

10. Custo Estimado
Custo necessdrio paraplanejamento e implantacdo do Projeto Alfa: [inserir valor do custo]
Gerente do Projeto

Nome Cargo

Telefone Endereco Eletronico Lotagao

Aprovagdo do Termo de Abertura

Reitor Data Assinatura

Pré-Reitor de Administragao Data Assinatura

Pré-Reitor de Planejamento Data Assinatura

Chefe Assessoria Especial de Projeto Estratégico Data Assinatura

Chefe da Superintendéncia de Planejamento e Data Assinatura
Implantagdo do espago Fisico
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APENDICE G - Pauta de reunido de definicdo do escopo
preliminar

PAUTA DE REUNIAO DE DEFINICAO DOESCOPO PRELIMINAR

Convocado pelo

<nome do responsdvel pela reunido e pela ata - | Data:

Gerente do Projeto cargo> 30/02/20XX
Alfa
Inicio:8:00 Fim:12:00 Local:Sala de Reunides

1. OBIJETIVOS A SEREM ALCANCADOS

e Definir os requisitos do Projeto Alfg;

N

Definir o escopo do Projeto Alfa.

PARTICIPANTES

Reitor (telefone/e-mail/departamento);
Pro-Reitor de Planejamento e Administracdo (telefone/e-mail/departamento);
Chefe da Superintendéncia do Espaco Fisico (telefone/e-mail/departamento);
Gestor dos Custos (telefone/e-mail/departamento);
Gestor do Cronograma (telefone/e-mail/departamento);
Gestor de Aguisicoes (telefone/e-mail/departamento);
Gestor de Pessoas (telefone/e-mail/departamento);
Gestor de Riscos (telefone/e-mail/departamento).

ltem Assunto a ser discutido Duragado parcial
Iniciar a Apresentar topicos a serem tfratadas na reunido. 10min
Reunido
Definicdo Apresentacdo do significado de requisitos e escopo para | 30min
de o entendimento de todos os participantes da reunido.
requisitos e
de escopo
Definir Definir os requisitos para o Projeto Alfa 3h
requisitos
Definir o Definir o escopo do Projeto Alfa 3h30min
Escopo
Encerrar Encerrar com o repasse dos tépicos da reunido. Assinar a Th
reunido ata de reunido.
OBSERVACOES E RECOMENDACOES
— Os participantes dessa reunido devem ir com a proposta de requisitos para o Projeto
Alfa;
— Os participantes devem levar perguntas e sugestdes para o Projeto Alfa.
— Essa reunido pode ser feita durante um dia e ter um intervalo para o lanche (20min) e
para o almogo (2h).
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APENDICE H - Declaragdo do escopo preliminar do projeto

DECLARAGAO DO ESCOPO PRELIMINAR DO PROJETO

Identificagao do Projeto

Projeto
Projeto Alfa

Unidade Demandante
Reitoria

Gerente do Projeto
[Inserir o nome do gerente]

Patrocinador
Pro-Reitoria de Planejamento e Administragdo

1. Objetivos deste documento
Autorizar o inicio do projeto, atribuir principais responsdveis e documentar requisitos iniciais,
principais entregas, premissas e restricoes.
2. Objetivos do projeto
O objetivo do Projeto Alfa é planejar a implantagcdo de um novo escritdrio na Universidade
Nova. Esse escritério, aqui denominado Escritério Y, trata-se de um escritério de gestdo de
processos de engenharia, arquitetura e construcdo da Superintendéncia do Espaco Fisico.
3. Escopo do Produto
O Projeto Alfa deve planejar e implantar o Escritério Y no nivel de maturidade Estdgio

1, atuando como um facilitador . O Escritério Y deverd oferecer os seguintes servicos:
Disseminar a Cultura de GPI;
Atualizar Cadeia de Valor;
Mapear Processos (AS-IS);
Melhorar Processos (TO-BE);
Atualizar Procedimentos e Manuais;
Acompanhar Implantacdo de Mudancas;
Administrar Métodos e Ferramentas;
Administrar Papéis de GPI;
4. Ndo-escopo

e Planejar e implantar o Escritério Y nos estdgios 2 e 3;

e Desenvolver templatespara o Escritério Y.
5. Restricoes

e Limite de tempo de 1(um) ano para planejamento e implantacdo do Escritério Y;

e Equipe de projeto com pouco conhecimento em gestdo de projetos e gestdo por

pProcessos;

6. Premissas

e O Escritério Y deve adotar medidas de Responsabilidade Socioambiental;

e Disseminar o conceito de gestdo de projetos e gestdo por processos na Universidade

Nova.
7. Enfregas e Critérios de Aceitagcdo
A enfrega do Projeto Alfa serd o Escritério Y em funcionamento na Universidade Nova.
Aprovacgado da Declaragdo do Escopo do Projeto

Participante Assinatura Data

Patrocinador do Projeto

Gerente do Projeto
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APENDICE | - EAP do Projeto Alfa

EAP DO PROJETO ALFA
1.0 ESCRITORIO Y

1.1. ESCOPO DO ESCRITORIO Y
1.1.1. Verificar as caracteristicas da Universidade Nova

1.1.2. Determinar o escopo de implantagdo e o respectivo tipo do Escritério Y

1.1.3. Documentar os requisitos de alto nivel do Escritério Y, incluindo recursos

-

.1.4. Estabelecer requisitos para implantagcdo doEscritério Y

-

.1.5. Justificar o Escritério Y com base no modelo da Universidade Nova

-

.1.6. Garantir cota orcamentdria
1.1.7. Definigdo de escopo concluido

. PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO DO ESCRITORIO Y

Elementos bdsicos para implantagdo do Escritério Y (Aquisigoes)

Definir metas e politicas do Escritério Y

Estabelecer plano de comunicacdes do Escritério Y

Determinar os recursos humanos necessdrios para a implantacdo do Escritério Y
Determinar local fisico e infraestrutura necessdéria para o Escritério Y

Orcamento e estimativa de custo para a implantacdo do Escritério Y

Garantir os recursos principais para a implantacdo do Escritdrio Y

Contingéncia no processo de implantacdo do Escritério Y

Bases para implantacdo do Escritdério Y (Aquisicdes) concluidas
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1.2.2 Definigdo do processo de desenvolvimento de projetos (modelo)

1.2.2.1. Estabelecer uma estrutura de processo de desenvolvimento das atividades do
Escritério Ycomo um padrdo de referéncia

1.2.2.2. Estrutura de processo de desenvolvimento do Escritério Y

1.2.2.3 Definicdo do processo de desenvolvimento concluido

1.2.3 Definigcdo do gerenciamento de projetos do Escritério Y
1.2.3.1. Estabelecer a estrutura de geréncia

1.2.3.2. Estrutura de gerenciamento de projetos do Escritério Y
1.2.3.3. Definicdo do gerenciamento de projetos concluido

1.2.4 Recursos Iniciais para o Escritdrio Y

1.2.4.1 Definir o nUmero de gestores necessdrio inicialmente para o Escritdrio Y
1.2.4.2. Determinar de onde virdo os gestores do Escritdrio Y

1.2.4.3. Identificar o elenco inicial de produtos doEscritério Y

1.2.4.4. |dentificar os cursos e treinamentos

1.2.4.5 Recursos Iniciais para o Escritdrio Y concluido

1.2.5. Operagoes doEscritorio Y
1.2.5.1. Padrdes e Modelos
1.2.5.1.1. Preparar biblioteca de Modelos
1.2.5.1.2. Preparar cépias eletrénicas de Modelos Bdsicos
1.2.5.1.3. Preparar documentos padrées para entregas “deliverables”
1.2.5.1.4. Preparar padrées de operacdo dos processos
1.2.5.1.5. Definir critérios de compatibilidade de operacdo do Escritério Y
1.2.5.1.6. Estabelecer padrdo de revisGo de projetos
Continua...
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1.2.5.1.7. Criar processo de gestdo de recursos - processos de reciclagem de profissionais
em geréncia de projetos

1.2.5.1.8. Definir processos de teste dos projetos

1.2.5.1.9. Criar o repositdrio de Lices Aprendidas

1.2.5.1.10 Padrées e modelos concluidos

1.2.5.2 Ferramentas & SW

1.2.5.2.1. Definir as melhores ferramentas de auxilio & geréncia dos projetos do Escritério Y
1.2.5.2.2. Definir as melhores técnicas

1.2.5.2.3. Selecionar software de geréncia de projetos do Escritério Y

1.2.5.2.4. Conduzir treinamento no software de geréncia de projetos do Escritério Y
1.2.5.2.5. Apontamento de horas e reporte

1.2.5.2.6. Operacdes do Escritdrio Y concluidos

1.2.4. Controles e normas dos projetos

1.2.6.1. Definir seguranca/responsabilidades para os projetos
1.2.6.2. Definir par@metros que o projeto poderd assumir
1.2.6.3. Criar esquema de numeracdo de projetos

1.2.6.4. Definir integracdo dos relatdrios financeiros

1.2.6.5. Identificar tipo de projetos para criacdo de modelo
1.2.6.6. Criar modelos de projeto

1.2.6.7. Controles e normas dos projetos concluidos

1.2.7. Escritério Y

1.2.7.1. Definir prioridades do Escritério Y

1.2.7.2. Definir a lista de funcées potenciais do Escritério Y

1.2.7.3. Determinar onde cada funcdo serd lotada

1.2.7.4. Definir o objetivo do Escritdrio Y

1.2.7.5. Estabelecer Processos e procedimentos para as funcées do Escritdrio Y

1.2.8 Estabelecimento do Escritério Y

1.2.8.1. Alocacdo de RH

1.2.8.1.1. Recrutar e/ou contratar Gerente do Escritério Y
1.2.8.1.2. Recrutar e/ou contratar equipe do Escritério Y
1.2.8.1.3. Disseminar a cultura de GPI

1.2.9. Instalagdes do Escritério Y

1.2.9.1. Preparar, decorar, e suprir o Escritério Y

1.2.9.2. Prover Rede de Tl e centro de custos para o Escritério Y
1.2.9.3. Habilitar o Escritério Y

1.2.9.4. Anunciar o Escritério Y

1.2.10. Planejamento da implantagdo concluido

1.3. INICIAR O ESCRITORIO Y
1.3.1. Prover pessoal do Escritério Y

1.3.2. Avaliagdo do projeto piloto
1.3.2.1. Identificar projetos piloto e medidas dos resultados

1.3.2.2. Escolher gestores de projetos de GPlexperientes para os projetos piloto
1.3.2.3. Designar os gestores de projetos de GPI aos Projetos Piloto

1.3.2.4. Medir o resultado dos Projetos Piloto

1.3.3. Suporte do Escritério Y para projetos existentes

1.3.3.1. Identificar projetos existentes para o Escritério Y

1.3.3.2. Examinar projetos

1.3.3.3. Modificar projetos para compatibilidade

1.3.3.4. Apresentar projetos ao gerenciamento do Escritdrio Y

1.3.3.5. Suporte do Escritério Y para projetos existentes concluidos

Confinua...
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1.3.4 Suporte do Escritério Y para Novos Projetos

1.3.4.1. Identificar novos projetos para o Escritério Y

1.3.4.2. Criar projeto usando modelos/critérios do Escritério Y

1.3.4.3. Estabelecer critérios de monitoracdo

1.3.4.4. Estabelecer avaliagdo do desempenho

1.3.4.5. Estabelecer diretivas orcamentdrias (para os projetos de AEC para a Universidade
Nova)

1.3.4.6. Intfroduzir projeto no gerenciamento do Escritério Y

1.3.4.7. Identificar o estédgio de maturidade atual de GPI

1.3.4.8. Suporte do Escritério Y para novos projetos - concluidos

1.3.5. Inicio do Escritério Y concluido
1.4. MONITORAMENTO (CONTI'N uo)

1.4.1. Analisar prioridades institucionais aplicdveis aos projetos
1.4.1.1. Aplicagdes a projetos

1.4.2 Avaliagdo dos riscos
1.4.2.1. Executar avaliacdo de risco do Escritério Y

1.4.2.2. Avaliar os riscos em relacdo as prioridades dos projetos

1.4.2.3. Preparar planos de contingéncia para Escritdrio Y

1.4.2.4. Avaliacdo de risco concluida

1.4.3.Monitoragdo

1.4.3.1. Preparar agenda das reunides para revisdo dos projetos

1.4.3.2. Resultado das reunides de revisdo dos projetos

1.4.3.3. Criar relatérios sobre questdes criticas, orcamentos, alocacdo de recursos, controle
doandamento etc.

1.4.3.4. Trabalhar para aliviar questdes criticas

1.4.3.5. Auxiliar na alocacdo de recursos

1.4.3.6. Congelar/liberar linhas de base dos projetos

1.4.3.7. Estabelecer controle do gerenciamento de alteracdes

1.4.3.8. Congelar/liberar orgcamentos dos projetos

1.4.3.9 Monitoracdo concluida

1.4.4. Histérico/arquivamento
.4.4.1. Estabelecer arquivos dos projetos
4.4.2. Alimentar repositdrio de licdes aprendidas

.4.4.3. Gerenciar arquivos dos projetos

1
1
1
1.4.4.4 Histoérico concluido

1.5. ANALISE POS-IMPLEMENTACAO

1.5.1. Obter comentdrios dos usudrios

1.5.2. Avaliar ligoes aprendidas

1.5.3. Modificar itens conforme necessario
1.5.4. Andlise pos-implementagdo concluida

1.5.5 Projeto Alfa concluido
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APENDICE J - Diciondrio do pacote 1.1.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Verificar as caracteristicas da Universidade Nova

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.1.1

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Levantar os processos da Universidade Nova;

Identificar a estrutura organizacional da Universidade Nova;

Identificar a estrutura fisica da Universidade Nova;

Levantar o tamanho e a quantidade dos projetos;

Levantar a quantidade de pessoas envolvidas nos projetos;

Identificar o nivel de escolaridade - habilidades;

Levantar as informacdes de projeto cenfralizada ou descentralizada;

Levantar o Checklistdas caracteristicas da Universidade Nova (Missdo, Visdo e Valores);
Levantar caracteristicas da Universidade Nova que possa apoiar as funcdes do
Escritério Y.

Identificar as consequéncias da existéncia do Escritdrio Y.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Documento de processos e procedimentos da Universidade Nova que sdo ativos de
processos organizacionais;

Organograma organizacional;

Planos de projetos (secdo: quantidade de pessoas e tamanho/custo do projeto);
Cadastro de habilidades (normalmente no RH).

4.Predecessores principais do pacote de trabalho

Termo de Abertura do Projeto Alfa aprovado

5. Entregas (produtos)

Documento de diagndstico da empresa.
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APENDICE K - Diciondrio do pacote 1.1.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Determinar o escopo de implantagdo e o respectivo tipo do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.1.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Analisar as caracteristicas da Universidade Nova para definir sobre o
funcionamentocentralizado/descentralizado de informacdes;

e Verificar as estratégias da Universidade Nova quanto d implantacdo do Escritério Y
para identificar otipo de escritério de processos a ser implantado na instituicdo;

¢ |dentificar as funcdes selecionadas para serem exercidas pelo Escritdrio Y;

e |dentificar as pessoas a serem envolvidas com a implantacdo do Escritério Y;

o Definir os produtos de trabalho que serdo gerados pelo escritério para uso dasequipes
de geréncia de projetos e para a equipe do Escritério Y;

e Verificar as formas de disponibilizar a metodologia de gerenciamento: utilizando a
metodologia como gerente dos projetos; disponibilizando por meio de suporte;
atuando como grande integrador dos projetos (portfolio); definir as formar de atuacdo
do Escritério Y (como centralizador, facilitador ou servidor); quais as habilidades
necessdArias para prover gerenciamento;

e Estrutura genérica de atuacdo do Escritério Y;

e Andlise dos artefatos de insumo; entrevista e reunido com diretoria;

e Elaboracdo de EAP.

3.Recursos previstos

e Gerente do projeto;

e Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo;

e Superintendéncia de Planejamento do Espaco Fisico;
e Documento de diagndstico da Universidade Nova.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.1.
5. Entregas (produtos)

e Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y e a EAP.
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APENDICE L - Diciondrio do pacote 1.1.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Documentar os requisitos de alto nivel do Escritério Y, incluindo recursos.

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.1.3

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Apoio da alta geréncia;

Forma que a Universidade Nova aprende;

Estabelecer cultura de GPI na Universidade Nova;

Identificar as funcdes e o nimero de pessoas necessdrias para compor o Escritério V;
Estrutura necessdria de operacdo e suporte para metodologia de geréncia e padrdes;
Identificar a infraestrutura necessdria para o Escritério Y;

Estabelecer projeto piloto;

Complementar EAP e o respectivo diciondrio.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Pro-Reitoria de Planejamentoe Administracdo;
Superintendéncia do Espaco Fisico;

Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y e a EAP.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.2.

5. Entregas (produtos)
e Documento de requisitos de alto nivel do Escritério Y.
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APENDICE M - Diciondrio do pacote 1.1.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Estabelecer requisitos para implantacao do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.1.4

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 30 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Identificar contexto atual do processo de geréncia de projeto;

Identificar elementos para adaptar e melhorar o processo de geréncia de projeto;
Identificar contexto atual do processo de desenvolvimento de projetos;

Identificar elementos para adaptar e melhorar o processo de desenvolvimento;
Definir o estilo de padronizacdo de documentos a ser adotado pelo Escritério Y;
Verificar a necessidade de consultoria;

3.Recursos previstos

o Gerente do projeto;
e Especialista;
e Documento de requisitos de alto nivel do Escritétio Y e a EAP.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.3.

5. Entregas (produtos)
* Requisitos para implantag&o do Escritério Y
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APENDICE N - Diciondrio do pacote 1.1.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote:lJustificar o Escritério Y com base no modelo da Universidade Nova

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.1.5

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

¢ |dentificar pontos fracos da Universidade Nova em relacdo d Superintendéncia do
Espaco Fisico;

¢ |dentificar beneficios da implantacdo do Escritério Y para a estrutura organizacional
deacordo com as caracteristicas da Universidade Nova.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo;
Superintendéncia do Espaco Fisico;

Documento de diagndstico da Universidade Nova;
Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.1.1,1.1.2;
5. Entregas (produtos)

o Justificativa da implantacdo do Escritério Y.
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APENDICE O - Diciondrio do pacote 1.1.6

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Garantircota orcamentdria

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.1.6

Responsavel Gestor dos Custos

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Alinhar as necessidades da Universidade Nova (Superintendéncia do Espaco Fisico)
com a implantacdo do Escritério Y;

Demonstrar e identificar os beneficios da implantacdo do Escritdrio Y para os
financiadores extraorcamentdrios;

Elaborar relatdrio em alto nivel de despesas da implantacdo do Escritdrio Y;

Preparar apresentacdo para divulgacdo do projeto de implantacdo do Escritdrio Y.

3. Recursos previstos

Gerente do projeto;

Reitor;

Pro-Reitor de Planejamento e Administracdo;
Financiadores extraorcamentdrios;

Plano do projeto

EAP;

Justificativa da implantacd&o do Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.1.2, 1.1.5;

5. Entregas (produtos)

Apresentacdo do Plano do Projeto e relatdrio em alto nivel de despesasda
implantacdo do Escritério V.
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APENDICE P - Diciondrio do pacote 1.2.1.1

DICIONARIO DA EAP
Pacote:Definir metas e politicas do Escritorio Y
Metas que orientardo o projeto de implantacdo eas politicas que manterdo a continuaca
operacées do Escritdrio Y apds suaimplantacéo.

1.Informagodes basicas

Cédigo EAP 1.2.1.1

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 7 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Levantar as metas do Escritdrio Y baseado nas caracteristicas da Universidade Nova e
no escopo do Escritério Y definido;

¢ |dentificar as politicas do Escritério Y alinhadas aos interesses da Universidade Nova;

e Verificar a necessidade de gerar uma politica por funcdo exercida pelo Escritério Y;

e Estabelecer em conformidade com o tipo do Escritério Y a ser implantado as metas a
serem atingidas;

e Elaborar as politicas de operacdo do Escritdrio Y em conformidade com as politicas
deoperacdo da Superintendéncia do Espaco Fisico com as metas estabelecidas.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto

Superintendéncia do Espaco Fisico;

Documento de diagnéstico da Universidade Nova;

Declaracdo escopo de implantacdo do Escritdrio Y;

Caracteristica e funcdes de um Escritdrio de Gestdo por Processos (de maneira geral).

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.1.7;
5. Entregas (produtos)

e Documento normativo de metas e politicas do Escritério Y.
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APENDICE Q - Diciondrio do pacote 1.2.1.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Estabelecer plano de comunicagoes do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.1.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Definir técnicas de comunicacdo (como reunides, E-mails, intranet);

e Definir politicas de comunicacdo (como E-mails, intranet) para usar na instituicdo e por
projeto do Escritério Y;

e Estabelecer padrdes e processos de comunicacdo com base nas técnicas e
politicasdefinidas.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Especialista;

Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y;
Documento normativo de metas e politicas do Escritério Y;
Gestdo de comunicacdo.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.7;1.21.1
5. Entregas (produtos)

¢ Plano de comunicacdo do Escritério Y.
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APENDICE R - Diciondrio do pacote 1.2.1.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Determinar os recursos humanos necessdrios para a implantagdo do Escritério

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.1.3

Responsavel Gestor das Aquisicoes

Duragdo estimada 4 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Estabelecer os papéis no Escritdrio Y;

Estabelecer as respectivas qualificacdes para cada um dos papéis (como gerente);
Quantificar os recursos humanos necessdrios para cada um dos papéis;

Orcar a consultoria e acompanhamento na implantacdo do Escritério Y (caso
aprovado).

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Gestor dos Custos;

Especialista;

Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y;
Documento de requisitos de alto nivel do Escritdrio Y.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.7,1.1.4;
5. Entregas (produtos)

e Documento de requisitos para implantacdo.
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APENDICE S - Diciondrio do pacote 1.2.1.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Determinar local fisico e infraestrutura necessaria para o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.1.4

Responsavel Gestor das Aquisicoes

Duragdo estimada 4dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

o Definir o espaco fisico necessdrio para a implantacdo do Escritério Y;

¢ Verificar a melhor localizacdo fisica do Escritério V;

e Levantar material necessdrio para montagem do Escritério Y (Exemplos: mesas,
armdrios, cadeiras, computadores, infraestrutura de rede, servidor para montar o
banco de dados do Escritério Y, impressora, telefones, softwares bdsico: sistema
operacional, editorde texto, planilha, apresentacdo, software em pacote);

e Levantar material de expediente necessdrio (Exemplos: folha, caneta, 1apis,
borracha,régua, clips, porta caneta, quadro de avisos, cartucho para impressoral).

3.Recursos previstos

e Especialista;
e Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y;
e Documento de requisitos de alto nivel do Escritério Y;

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.1.1,1.1.3;
5. Entregas (produtos)

e Documento de requisitos para implantacdo.
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APENDICE T - Diciondrio do pacote 1.2.1.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Orgcamento e estimativa de custo para a implantagéo do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.1.5

Responsavel Gestor dos Custos

Duragdo estimada 15 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Orcar todo material do Documento de requisitos de alto nivel do Escritério Y;

e Orcar recursos humanos necessArios;

¢ |dentificar vdrios fornecedores que possam disponibilizar valores atrativos para
aprovacdo do projeto de implantacdo do Escritério Y;

e Orcamento para treinamento.

3.Recursos previstos

Gestor das Aquisicoes;

Especialista;

EAP;

Documento de requisitos de alto nivel do Escritério Y definido.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.4,1.21.3;1.2.1.4;
5. Entregas (produtos)

e Orcamento e estimativa de custo da implantacdo do Escritério Y (Pert/CPM).
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APENDICE U - Diciondrio do pacote 1.2.1.6

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Garantir os recursos principais para a implantacao do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.1.6

Responsavel Gestor das Aquisicoes

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Analisar recursos disponiveis para implantar e definir os recursos iniciais que precisam
estar disponiveis: infraestrutura (rede, mesas, cadeiras e computadores); recursos
humanos; consultoria; treinamento em gestdo de projetos e gestdo por processos;
freinamento na padronizacdo estabelecida pelo Projeto Alfa.

3.Recursos previstos

e Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y;
¢ Documento de requisitos de alto nivel do Escritério Y.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.1.5.
5. Entregas (produtos)

e Checklist de recursos principais do Escritério Y.
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APENDICE V - Diciondrio do pacote 1.2.1.7

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Contingéncia no processo de implantagdo do Escritdrio Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.1.7

Responsavel Gerentedos Riscos

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar os riscos na implantacdo;

¢ |dentificar critérios para desvios;

e Planejar agcdes corretivas na ocorréncia de riscos;
e Analisar e monitorar os riscos.

3.Recursos previstos

o Gerente do projeto;
¢ Superintendéncia de do Espaco Fisico;
e Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.1.6;1.21.2;1.2.1.6
5. Entregas (produtos)

e Plano de contingéncias para implantagcdo Escritdrio Y.
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APENDICE W - Diciondrio do pacote 1.2.2.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Estabelecer uma estrutura de processo de desenvolvimento das atividades do Escritori
um padrdo de referéncia

1.Informagodes basicas

Cédigo EAP 1.2.2.1

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 4 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Estabelecer elementos para definir o modelo de processo de desenvolvimento das
atividades a serem executadas pelo Escritério Y;

e Estabelecer elementos para definir o modelo de processo de desenvolvimento e
gerenciamento de um software a ser usado pelo Escritério Y.

3.Recursos previstos

e Especialista em software;
e Modelos de processo de desenvolvimento e de geréncia em gestdo por processos.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.14
5. Entregas (produtos)

¢ Modelo de referéncia do processo de desenvolvimento dealto nivel.
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APENDICE X - Diciondrio do pacote 1.2.2.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Estrutura de processo de desenvolvimento do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.2.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 100 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Levantar as principais necessidades em relacdo a geréncia de projetos de AEC da
Superintendéncia do Espaco Fisico;

e Com base no documento modelo de referéncia do processo de desenvolvimento de
alto nivel relatado na atividade 1.2.2.1, identificar a melhor estrutura de
desenvolvimento das atividades para o Escritdrio Y (identificar as fases de
desenvolvimento de projetos de AEC existentes na Superintendéncia do Espaco Fisico,
seus artefatos, suas entradas e suas saidas - caso ndo exista, deverdoser melhoradas);

e Considerar o controle de alteracdes de projetos do Escritério Y e seus registros num
padrdo definido para o Escritério Y.

¢ |dentificar papéis em cada fase e defini-los;

o |dentificar templates de cada fase, e construi-los, criar guias de orientacdo de uso
dostemplates.

3.Recursos previstos

Gestor dos Riscos;

Especialista em gestdo de processos;

Especialista em gestdo de projetos de AEC;

Especialista em desenvolvimento de softwares;

Modelos de processo de software, processo de desenvolvimentopadrdo.

4.Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.22.1
5. Entregas (produtos)

e Modelo de referéncia da estrutura de processos de desenvolvimento do Escritério
Ydetalhada.




156

APENDICE Y - Diciondrio do pacote 1.2.3.1

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Estabelecer a estrutura de geréncia

Cédigo EAP 1.2.3.1
Responsavel Gerente do Projefo
Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Levantar padrdo de referéncia. Exemplo: Modelodo PMI e do TenStep.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos;
¢ Modelos de estrutura do gerenciamento de projeto.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho

e 1.1.2,1.223.
5. Entregas (produtos)

e FEsfrutura de gerenciamento de projetos com base no PMI e no TenStep.
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APENDICE Z - Diciondrio do pacote 1.2.3.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Estrutura de gerenciamento de projetos do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.3.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 120 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Com base na estrutura da metodologia PMI e do TenStep, identificar a melhor estrutura
de gerenciamento para o Escritério Y (identificar as fases de geréncia de projetos
existentesna Superintendéncia do Espaco Fisico e as entradas e suas saidas - caso ndo
exista, deverdo ser melhoradas);

e Considerar o controle de alteracdes de projetos e seus registros num padrdo definido
para o Escritdrio Y.

¢ |dentificar papéis em cada fase e defini-los;

¢ |dentificar templates de cada fase, e construi-los, criar guias de orientacdo de uso
dostemplates.

3.Recursos previstos

e Gestor de Riscos;

e Especialista e gerenciamento de projetos;

e Documento de diagndstico da Universidade Nova;

e A estrutura de gerenciamento de projetos com base no PMI e no TenStep.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.23.1
5. Entregas (produtos)

e Estrutura de gerenciamento com base no PMI e no TenStep do Escritério Y definido.
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APENDICE AA - Diciondrio do pacote 1.2.4.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir o numero de gestores necessdrio inicialmente para o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.4.1

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e O nUmero de gerentes necessdrio dependerd do nUmero de projetos que a
superintendéncia do Espaco Fisico possui (demandas), bem como tamanho (esforco)
necessdrio para desempenhar o projeto (podem existir projetos muito grandes ou vdrios
pequenos).

3.Recursos previstos

e Superintendéncia do Espaco Fisico;

e Especialista em gestdo de projetos de AEC;

e Documento de diagndstico da Universidade Nova;

e Documento de requisitos do Escritério Y de alto nivel.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.1.3.
5. Entregas (produtos)

¢ Gerentes necessdrios inicialmente;
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APENDICE AB - Diciondrio do pacote 1.2.4.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Determinar de onde virGo os gestores do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.4.2
Responsavel Gestor de Aquisicoes
Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

geral;

Poderdo ser confratados externamente;

Poderdo ser aproveitados internamente;

Checklist de habilidades necessdrias para o gerente do Escritdrio Y:
Habilidades interpessoais;

Conhecimento e habilidades de gerenciamento de processos e de projetos de modo

Entendimento do ambiente do projetos de AE C;

e Conhecimentos normas e regulamentos da drea de AEC.

3.Recursos previstos

Especialista em projetos de AEC;

Especialista em gestdo de projetos;

Especialista em gestdo por processos;

Documento de diagndstico da Universidade Nova;

Documento de requisitosde alto niveldo Escritério Y;

Estrutura de gerenciamento com base no PMI e TenStep do Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

o 1.24.1
5. Entregas (produtos)

e Documento de selecdo de gestores para o Escritério Y.
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APENDICE AC - Diciondrio do pacote 1.2.4.3

DICIONARIO DA EAP
Pacote: Identificar o elenco inicial de produtos do Escritério Y

Templates que serdo utilizados pelo escritério e nGo para a geréncia de projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.4.3.

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e O processo de gerenciamento de projetos do Escritério Y precisa ter alguns pontos
bdsicos (viabilidade dos projetos, planejamento projeto, execucdo projeto, instalacdo
do projeto, estabilizacdo da solu¢cdo).

¢ Providenciar a orientacdo de como a Universidade Nova faz andlise de viabilidade
dosprojetos de AEC;

¢ Providenciar a orientacdo de como a Superintendéncia do Espaco Fisico faz
planejamento dos projetos de AEC;

¢ Providenciar a orientacdo de como aSuperintendéncia do Espaco Fisico faz execucdo
dos projetos de AEC;

e Providenciar a orientacdo de como a Superintendéncia do Espaco Fisicofaz instalacdo
dos projetos de AEC;

e Providenciar a orientacdo de como a Universidade Nova faz estabilizacdo da solucdo;

e Para cada ponto bdsico do processo de gerenciamento dos projetos de AEC pode
existir um documento (deliverables) que informe: quanto tempo realizou para
determinada etapa, quais as habilidades necessdrias para conclusdo desta etapa,
quantas pessoas foram necessdrias para elaboracdo desta etapa, quais recursos forma
necessdrios paraelaboracdo desta etapa.

e Prover templates para as funcdes assumidas no escritdrio e construir guias
deorientacdo de preenchimento destes femplates.

3.Recursos previstos

e Especialista em projetos de AEC;
e Superintendéncia do Espago Fisico;
e Documento de diagndstico da Universidade Nova.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.232;1.1.2.
5. Entregas (produtos)

e Produtos do Escritério Y.
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APENDICE AD - Diciondrio do pacote 1.2.4.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Identificar os cursos e tfreinamentos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.4.4.

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

De acordo com a metodologia selecionada identificar empresa especializada
paraprover treinamento em gestdo de projetos e gestdo por processos de AEC;
Identificar se na Universidade Nova existe especialista na drea que possa
elaborartreinamento;

Preparar tfreinamento sobre templatesexistentes de geréncia para o uso da equipe
degerenciamento;

Elaborar treinamento de normas, politicas e padronizacdes do Escritério Y
parasolidificar com os gerentes;

Verificar a necessidade de certificacdo dos gerentes;

Verificar as pessoas contratadas para curso;

Verificar as pessoas da Universidade Nova que fardo parte do freinamento.
Identificar a metodologia de geréncia de projetos do Escritério Y;

Identificar nos processos da Universidade Nova metodologia adotada;

Orientar no uso de templatesque vao atender o processo geréncia de projetos.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Especialista em gestdo de projetos;

Especialista em gestdo por processos;

Documento de requisitos de alto nivel do Escritdrio Y;
Documento de diagnédstico da Universidade Nova;
Estrutura de gerenciamento de projetos do Escritério Y;
Documento Normativo.

4.Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.4.2

5. Entregas (produtos)

Identificar os cursos e treinamentos.
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APENDICEAE - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Preparar biblioteca de Modelos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.1

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Definir padroes de armazenagem de documentos;

Definir procedimentos de armazenagem e publicacdo de atualizagcdo
destesdocumentos

Definir padrées na construcdo de documentos;

Confirmar dentfro do processo de geréncia de projetos da Universidade Nova os
artefatos necessdrios para alinhar o processo do Escritdrio Y aos processos de geréncia
ocorrentesno PMBoK ou na metodologia do TenStep.

3.Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos;
Templates iniciais.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.3.2

5. Entregas (produtos)

Biblioteca de modelos.
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APENDICEAF - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Preparar cépias eletrénicas de Modelos Bdsicos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Prepara cépias eletrénicas para divulgacdo na infranet;
e Divulgaros guias de orientacdo de uso dos documentos.

3.Recursos previstos

e Especialista em softwares;

e Documento de diagndstico da Universidade Nova;
e Templatesiniciais;

¢ Biblioteca de modelos.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.251.1
5. Entregas (produtos)

¢ Modelos bdsicos em formato elefrénico.
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APENDICE AG - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.3

DICIONARIO DA EAP
Pacote: Preparar documentos padroes para entregas “deliverables”

Documentos utilizados no Escritério Y e ndo no gerenciamento dos projetos, mas tem relacdo
processos de geréncia de projetos e precisam ser definidos de acordo com as funcdes selec
dentro do escritdrio de projetos. Ou seja, tem-se templates para geréncia de projetos e templd
utilizacdo no escritdrio, neste caso o do Escritério Y.

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.3

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Relatérios sobre o cumprimento de projetos por gerente;

e Relatdrio de projetos que utilizam as padronizagdes exigidas pela instituicdo do
Escritério Y;

e Relatdrio de auditoria de projetos;

e Relatdrio de treinamento sobre as metodologias, padronizacdes da instituicdo do
Escritério Y;

e Documentos de controle de enfrega de projetos disponiveis ao Escritdrio Y;

o Verificar se existe templatespara outras funcdes do Escritdrio Y.

3.Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos;

Especialista em gestdo por processos;

Tipo de Escritério Y que atuard na Universidade Nova e suas caracteristicas;
Declaracdo do Escopo do Escritério Y;

Caracteristica e funcdes do Escritério Y.

4.Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.243,1.2.3.2.
5. Entregas (produtos)

e Checklistde padrdes de entregas do Escritério V.
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APENDICEAH - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Preparar padrées de operagdo dos processos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.4

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 50 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Operacoes para suporte: assessoria da alta administracdo, assessoria ao gerente
deprojeto, padronizacdo, freinamento, consultoria.

e Operacdes para gerenciamento: Auditoria, infegracdo, garantia da qualidade.
e Com base nas funcdes escolhidas para compor o Escritério Y: identificar a melhor
forma de compor o processo para atender o processo de geréncia de projetos;
desenhar o processo para cada funcdo; definir habilidades para execugcdo das

atividades.

3.Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos;

Especialista em gestdo por processos;

Tipo de Escritério Y que atuard na Universidade Nova;
Caracteristica e funcdes do Escritdrio Y;

Declaracdo do escopo de implantacdo do Escritério Y;
Documento de Requisitos de alto nivel do Escritério Y;
Biblioteca de modelos;

Estrutura de gerenciamento com base no PMI e no TenStep.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.1.3;1.23.2.
5. Entregas (produtos)

e Documento de padrdes de operacdo / processos do Escritério Y.
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APENDICEAI - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir critérios de compatibilidade de operacdo do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.5

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Definir as operacdes precisam auxiliar o processo gerenciamento do projeto;
Definir as operacdes precisam auxiliar os gerentes de projetos;

Definir as operacdes precisam prover auditoria e melhoria de processos;
Definir as operacdes precisam prover auditoria e melhoria de projetos;
Melhorar o gerenciamento de projetos na Superintendéncia do espaco Fisico.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos e gestdo por processos;
e Biblioteca de modelos;
e FEsfrutura de gerenciamento com base no PMI e no TenStep.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.25.1.4.
5. Entregas (produtos)

e Critérios de compatibilidade de operacdes do Escritério Y.
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APENDICE AJ - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.6

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Estabelecer padrao de revisdo de projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.6

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Estabelecer os itens importantes a serem revisados;

e Verificar o estabelecimento da baselineou a nova geracdo da baseline;

e Estabelecer o padrdo de revisdo de projeto: os pontos do processo onde o projeto serd
revisado; habilidade necessdria para quem revisard o projeto.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos;
e FEsfrutura de gerenciamento com base no PMI e no TenStep.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.25.1.4;1.23.2;1.2.1.3.
5. Entregas (produtos)

¢ Documento que estabelece o padrdo de revisdo deprojetos.
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APENDICEAK - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.7

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Criar processo de gestdo de recursos - processos de reciclagem de profissionais emd
de projetos

1.Informagodes basicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.7

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Saber as habilidades de cada colaborador;

e |dentificar se as habilidades completam ou estdo relacionadas com os
papéisdisponiveis no ambiente de escritdrio de processos;

e Novas habilidades devem ser verificadas para que exista capacitacdo doespecialista;

e Tratar reciclagem dos gerentes de projetos.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos e gestdo por processos;
e Gestdo de RH da Universidade Nova.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.1.3;1.25.14

5. Entregas (produtos)

e Processo de gestdo de recurso.
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APENDICEAL - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.8

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir processos de teste dos projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.8

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 5dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar ponfos em que se possa medir o desempenho do projeto;

e Verificar se os processos de geréncia de projetos estdo sendo seguidos;

e Verificar se os processos de geréncia de projeto atendem a que precisa ser feito;
e Verificar se os processos de geréncia de projeto precisam ser melhorados.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos;
¢ Modelos de estrutura de gerenciamento deprojetos.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.23.2;1.2.3.1;1.2.5.1.4;
5. Entregas (produtos)

e Processo de teste de projetos.
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APENDICEAM - Diciondrio do pacote 1.2.5.1.9

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Criar o repositério de Licoes Aprendidas

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.1.9

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 3dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

¢ |dentificar as melhores praticas realizadas;
¢ |dentificar o que deu certo no projeto;

¢ |dentificar o que faltou no projeto;

¢ Quais os replanejamentos.

3.Recursos previstos

e Planos de projetos que foram executados;
e Processo de teste de projeto.

4 Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.25.2.1;
5. Entregas (produtos)

e Modelo de repositério de ligacdes aprendidas.
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APENDICE AN- Diciondrio do pacote 1.2.5.2.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir as melhores ferramentas de auxilio a geréncia dos projetos do Escritério

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.2.1

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Verificar se a feramenta atende cada parte do processo de geréncia de projetos;
Verificar se a ferramenta é intuitiva para uso;

Verificar se a ferramenta fornece relatério do progresso do projeto;

Verificar o controle;

Lista de ferramentas com suas referéncias.

3.Recursos previstos
e Modelos de estrutura de geréncia de projeto.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.23.2.

5. Entregas (produtos)

e Ferramentas de auxilio a geréncia de projetfos.
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APENDICEAO - Diciondrio do pacote 1.2.5.2.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir as melhores ferramentas de auxilio a geréncia dos projetos do Escritério

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.2.1

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Verificar se a feramenta atende cada parte do processo de geréncia de projetos;
Verificar se a ferramenta é intuitiva para uso;

Verificar se a ferramenta fornece relatério do progresso do projeto;

Verificar o controle;

Lista de ferramentas com suas referéncias.

3.Recursos previstos
e Modelos de estrutura de geréncia de projeto.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.23.2.

5. Entregas (produtos)

e Ferramentas de auxilio a geréncia de projetfos.




173

APENDICE AP - Diciondrio do pacote 1.2.5.2.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Definir as melhores técnicas

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.52.2

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Verificar qual assunto necessita de auxilio;

e Pesquisar o tipo de técnica que possa auxiliar;

e De acordo com as técnicas levantadas, verificar qual serd mais adequada
pararesolver ou aperfeicoar os procedimentos de geréncia de projeto.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos;
e PMBoK e TenStep.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.23.2.
5. Entregas (produtos)

¢ Critérios de escolha das melhores técnicas.
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APENDICEAQ - Diciondrio do pacote 1.2.5.2.3

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Selecionar software de geréncia de projetos do Escritério Y

Cédigo EAP 1.2.5.2.3
Responsavel Gerente do projeto
Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Verificar e analisar o quanto o software é aderente ao processo;
Verificar e analisar o quanto o software é aderente ao procedimento;
Verificar e analisar o quanto o software é aderente aos templates;
Verificar e analisar o quanto o software é aderente as politicas;
Verificar a necessidade de habilidades especificas no gerenciamento que precisaestar
na ferramenta;

e Conclusdo sobre a utilizacdo do software analisado.

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos;
e Documento de diagndstico da Universidade Nova;
¢ Modelos de estrutura de geréncia de projeto.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

e 1.232:1.14

5. Entregas (produtos)

e Relatério analitico para o software utilizado e suaaprovacdo.
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APENDICEAR - Diciondrio do pacote 1.2.5.2.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Conduzir treinamento no software de geréncia de projetos do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.2.4

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 5dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Verificar se o treinamento serd dado para vdrios colaboradores ou somente a
ummultiplicador.
e Verificar a necessidade de deslocamento de colaborador (es), estadia, didria.

3.Recursos previstos

o Gerente do projeto;
e Especialista em software de gestdo de projeto;
e Relatério analitico para o software utilizado e sua aprovacdo.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.25.23.
5. Entregas (produtos)

¢ Treinamento no software de geréncia de projetos.
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APENDICE AS - Diciondrio do pacote 1.2.5.2.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Apontamento de horas e reporte

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.5.2.5

Responsavel Gestor de pessoas

Duragdo estimada 6 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Selecionar mecanismo de coleta e apontamento de horas: o que for referente ao
levantamento de viabilidade de um projeto deve constar em uma evidéncia ou
documento de viabilidade do préprio projeto contendo quantas pessoas foram
necessdrias e quantas horas cada pessoa foi alocado para realizar a viabilidade. O
apontamento necessdrio para efetuar atividades de gerente de projeto, deverd
constar nas atividades previstas para geréncia dentro do prdprio projeto, (para cada
projeto que o profissional gerenciar). Este processo poderd ser realizado manualmente
complanilhas ou através de uma ferramenta especializada em geréncia de projetos.

e Desenvolver os pontos de controle do Escritério Y (planilhas).

e Nomear o responsdvel para reporte peridédico: identificar através do tamanho dos
projetos em andamento qual a periodicidade de seus apontamentos. O gerente de
projeto deve verificar com sua equipe o apontamento em ferramenta ou envio da
planilha de apontamento para o Escritério Y disponibilizando as horas por
pessoal/atividade. O responsdvel é o gerente de projetos que na sua auséncia
podedelegar outro responsdvel.

3.Recursos previstos

Gerente do projeto;

Especialista em gestdo de projetos;

Documento de requisitos de alto nivel do Escritério Y;
Documento de selecdo de gerentes para o Escritdrio Y;
Niveis de remuneracdo.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.232.
5. Entregas (produtos)

¢ Apontamento de hora e reporte.
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APENDICEAT - Diciondrio do pacote 1.2.6.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir segurang¢a/responsabilidades para os projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.6.1

Responsavel Gerente do Projefo

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

O guia de preenchimento de templates definidos devem ser seguido;

Os templates de: plano de projeto, plano de monitoracdo e controle, plano
deconfiguracdo, risco, requisitos devem ser preenchidos e seguidos.

As atividades de cada plano precisam ser acompanhadas pelos gerentes de projetose
pelos colaboradores da equipe de projetos.

As atividades financeiras de custou ou preco devem ser estabelecidos peloresponsdvel
pela drea financeira - existindo reservas quanto a divulgacdo destasinformacoes.

Na atividade de preenchimento dos planos deve estar vinculado o planejamento
doprojeto.

Cada responsabilidade deve ter seu nivel de acesso nas informacdes do projeto
(programadores, Especialista, gerente, gerente sénior, financeiros).

3.Recursos previstos

Operacdo do Escritério Y;

Recursos iniciados para o Escritério Y

Definicdo dogerenciamento de projeto;

DefinicGo do processo de desenvolvimento, base paraimplantacdo do Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.5.2.7;1.2.45;1.233;1.223;1.2.1.8

5. Entregas (produtos)

Formas de seguranca e responsabilidade para osprojetos.
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APENDICEAU - Diciondrio do pacote 1.2.6.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir pardmetros que o projeto poderd assumir

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.6.2.

Responsavel Gerentedo Projeto

Duragdo estimada 5dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Os projetos do Escritério Y podem estar no status: em construcdo, em andlise ou em
execucdo.

Quando estdo em execucdo podem ter prioridade: alta, baixa ou média de
acordocom o objetivo de negdcio da Universidade Nova.

Os projetos do Escritério Y podem ser classificados como: pequeno, médio ou grande
de acordo com caracteristicas que podem ser identificadas e definidas pela
Universidade Nova, exemplo dessas caracteristicas: equipe (3 para projeto pequeno, 5
para projeto médio e 10 para projeto grande), prazo (30 dias para projeto pequeno, 60
dias para projeto médio e 100 dias para projeto grande), processo (conhecido para
projeto pequeno, mais ou menos conhecido para projeto médio e desconhecido para
projeto grande),tecnologia, preco etc.

Projetos séo classificados em categorias: projetos de desenvolvimento,
instalacdo,consultoria efc.

3.Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos e gestdo por processos;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.1.1; 1.2.3.2.

5. Entregas (produtos)

Identificacdo de par@metros que o projeto podeassumir.
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APENDICEAYV - Diciondrio do pacote 1.2.6.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Criar esquema de numerag¢do de projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.6.3

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Cada projeto para ser realizado, precisa primeiramente passar pelo estudo
deviabilidade;

e No préprio estudo de viabilidade € gerada uma numeracdo que identifica o estudo
eposteriormente o projeto caso seja aprovado pelo cliente.

e Anumeracdo de vé ser seguida de um numero sequencial mais o ano com doisdigitos
mais nome do cliente mais o assunto referente ao estudo de viabilidade.

3.Recursos previstos
e Especialista em gestdo de projetos;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.6.2;1.1.1.

5. Entregas (produtos)

e Numeracdo de projetos.
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APENDICE AW - Diciondrio do pacote 1.2.6.4

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir infegracdo dos relatdrios financeiros

Cédigo EAP 1.2.6.4
Responsavel Gestor dos Custos
Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar a necessidade de separar os custos por recurso para gerar relatério;

e Comparacdo de custos por projeto;
e Integracdo de todos os custos de todos os projetos.

3.Recursos previstos

e Especialista em gerenciamento de projetos;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

o 12527
5. Entregas (produtos)

e Secdo relatdrio financeiro dos projetos.
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APENDICEAX - Diciondrio do pacote 1.2.6.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Identificar tipo de projetos para criagdo de modelo

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.6.5

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Os projetos a serem desenvolvidos pelo Escritério Y sdio projetos de gerenciamento de
processos de AEC, ou seja, dos projetos da Superintendéncia do Espaco Fisico. Os
processos de AEC ser@do mapeados e melhorados.

e Os projetos que podem existir sGo:

— Projeto de melhora de processos;

— Projeto de implantacdo dos processos melhorados;

— Projeto de consultoria para processos de outras unidades da Universidade Nova;

— Projeto de treinamento;

— Projeto de manutencdo preventiva;

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo de projetos e gestdo por processos;
e Documento de diagndstico da Universidade Nova;
e Estrutura de geréncia deprojetos do Escritdrio V;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.232;1.1.1
5. Entregas (produtos)

e Tipos de projetos (formas de agrupar os projetos).
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APENDICEAY - Diciondrio do pacote 1.2.6.6

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Criar modelos de projeto

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.6.6

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Para cada categoria encontrada serd necessdrio levantar:
Identificacdo do projeto (deve conter o nimero de identificacdo do projeto, o nome
do projeto, versdo de seu conteldo, data de inicio do projeto, gerente responsdvel,
contatos do gerente, contados do cliente);
Planejamento - (item especifico para cada categoria de projeto);
Monitoracdo e Controle das execucoes;
Finalizacdo e histérico de licdes aprendidas.

3.Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos;
Metodologias de projeto como o guia de referéncia PMBoK e o TenStep;
Templates iniciais gerado pelo Escritério Y;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.6.5.

5. Entregas (produtos)

Modelos de projetos.
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APENDICEAZ - Diciondrio do pacote 1.2.7.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir prioridades do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.7.1

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

As prioridades que o Escritério Y pode assumir sdo:
Gerir processos no dmbito finalistico das unidades envolvidas com AEC na
instituicGomudando continuamente a forma como a unidade organizacional
executa suas atividades, visando aumentos significativos de desempenho como:
fortalecimento da exceléncia operacional, aumento da visibilidade para tomada de
decisdo e promocdo da inovacdo.
A maximiza¢cdo de ganhos com GPI passa por construir o ambiente ideal para se
repensar a forma como uma instituicdo deve executar suas atividades. Este ambiente
deve ser colaborativo, culturalmente sustentdvel e suportado por métodos e
ferramentas adequadas.
Gerar fluxogramas de processos como resultados intermedidrios de uma iniciativa de
IPM, e descobrir oportunidades para reducdo de custos, melhoria da interface entre
dreas, ofimizacdo da tomada de decisdo.

3.Recursos previstos

Especialista em gestdo por processos;
Superintendéncia do Espaco Fisico
Reitor;

Caracteristica e funcdes do Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.23.2;1.2.1.0.

5. Entregas (produtos)

DefinicGo de prioridades do Escritério Y.
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APENDICE BA - Diciondrio do pacote 1.2.7.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir a lista de fungées potenciais do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.7.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar nas prioridades definidas qual ou quais serdo as escolhidas como base do
Escritério Y.

e Todas as funcdes serdo implantadas, porém é necessdrio definir a estratégia de
iniciarpor alguma das funcoes.

e De acordo com as prioridades selecionadas identificar as funcdes que fardo parte
inicialmente do escritério de projetos.

e As funcodes potenciais do Escritdrio Y serdo:

— relacionamento e gerenciamento de expectativas com os diversos stakeholders da
instituicdo;

— divulgacdo de acdes realizadas, resultados obtidos, casos de sucessos de GPI;

- elaboracdo de apresentacdes, internet, publicacdes, eventos, relatdrios etc.

— atualizagcdo (ou definicdo) da cadeia de valor materializando a missdo, visdo e macro
atribuicdes da instituicdo;

— disseminacdo para toda a instituicdo da visGo por processos.

- modelagem (ou atualizacdo) da forma como a rotina de trabalho é executada com o
detalhamento de responsdveis, sistemas, documentos, etc.;

— identificacdo de oportunidades de melhoria;

- explicitacdo do conhecimento tdcito disponivel nos executores do processo.

— sensibilizacdo para a mudanga organizacional;

— geracdo, avaliagdo e priorizacdo de oportunidades de melhorias;

— redesenho da situacdo futura de processos, incorporando as oportunidades de
melhorias aprovadas.

— atualizagcdo (ou criacdo) de procedimentos e manuais que detalhem os fluxogramas
modelados em instrumentos normativos a serem seguidos;

— uniformizacdo do entendimento da forma como a rotina de tfrabalho deve ser
executada.

— definicdo, junto as dreas envolvidas, do cronograma e das responsabilidades pela
implantacdo de melhorias de processos aprovadas;

- acompanhamento periédico do status das atividades;

— atuacdo proativa em caso de imprevistos.

— melhoria de processos com foco no aumento de produtividade e eficiéncia dos
processos;

— reducdo do histérico de perdas;

— reducdo da variabilidade na execucdo dos processos.

— atualizacdo da metodologia e notacdo de modelagem de GPI;

— atualizacdo da arquitetura de processos;

- gestdo do repositdrio de modelos (backup, direito de acesso aos modelos, etc.).

- atudlizacdo de informacdes referentes aos responsdveis por cada papel (gestor do
processo, dono do processo, lider do processo, especialista, patrocinador) de acordo
com o modelo de gestdo de processos da instituicdo.

3.Recursos previstos
e superintendéncia do Espaco Fisico

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
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o 1.232;1.2.7.1
5. Entregas (produtos)

e Funcodes potenciais do Escritério Y.
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APENDICEBB - Diciondrio do pacote 1.2.7.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Determinar onde cada fungéo serd lotada

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.7.3.

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Identificar inicio de processo de geréncia de projetos;

Identificar meio de processo de geréncia de projetos;

Identificar fim do processo de geréncia de projetos;

Em posse do processo de geréncia de projetos, verificar em quais pontos do
processode geréncia de projetos cada funcdo poderd atuar;

Identificar se as funcdes serdo aplicadas em vdrios pontos do processo de geréncia.

e Determinar onde a funcdes serdo mais bem aplicadas dependerd das atividades
exercidas em cada funcdo e quais as necessidades que se encontra em cadaparte do
processo.

3.Recursos previstos

e Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo;
e Superintendéncia do Espaco Fisico;
¢ Modelos de estrutura de gerenciamento.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.7.2;1.23.2;1.1.1
5. Entregas (produtos)

e Determina onde cada funcdo serd lotada.
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APENDICEBC - Diciondrio do pacote 1.2.7.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Definir o objetivo do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.7.4

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Identificar a estratégia de negdcio da Universidade Nova;

Identificar as necessidades operacionais dos gerentes e alta geréncia;

Identificar as falhas ocorrentes nos processos e no produto disponibilizado pela
Universidade Nova.

Buscar na literatura quais os beneficios pode ser disponibilizado com a implantacdodo
Escritério Y.

3.Recursos previstos

Reitor;
Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.7.1;1.27.2;1.21.1

5. Entregas (produtos)

Objetivo do Escritdrio Y.
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APENDICEBD - Diciondrio do pacote 1.2.7.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Estabelecer Processos e procedimentos para as fungées do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.7.5

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Para cada funcdo identificar os responsdveis de acordo com habilidades j& definidas;

e Mapear os processos para cada funcdo;

e Descrever os procedimentos para cada atividade identificada no processo de
cadafuncdo;

o Verificar e identificar os templates que possam surgir no mapeamento dos processos;

o Verificar se os processos estdo seguindo as politicas do Escritério Y j& definidas;

3.Recursos previstos

e Especialista em gestdo por processos;
¢ Superintendéncia do Espaco Fisico.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.251.4;1.27.5;1.2.1.1;1.23.2
5. Entregas (produtos)

¢ Modelo de processos e procedimentos para as funcdes do Escritério Y.




189

APENDICEBE - Diciondrio do pacote 1.2.8.1.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Recrutar e/ou contratar Gerente do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.8.1.1

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragado estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Selecdo do gerente do escritério Yde acordo com os conhecimentos, habilidades
eatitudes apontadas.

o Critérios que selecionam o bom gerente;

¢ Critério da Universidade Nova a ser levantado: exemplo - Precisa conhecer dreas
deespecialidade do projeto, gestdo por processos etc.

3.Recursos previstos
e Secdo de requisitos de RH para o Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.7.6.

5. Entregas (produtos)

e Critérios para recrutar e contratar Gerente do Escritdrio Y.
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APENDICEBF - Diciondrio do pacote 1.2.8.1.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Recrutar e/ou contratar equipe do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.8.1.2

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Selecdo da equipe do Escritério Y de acordo com as habilidades apontadas.
e Critérios que identificam de acordo com funcodes selecionadas a melhores
caracteristicas.

3.Recursos previstos

o Gerente de projetos;
e Secdo de requisitos de RH para o Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.7.6.
5. Entregas (produtos)

o Critérios para recrutar e contratar equipe de projeto do Escritério Y.
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APENDICE BG - Diciondrio do pacote 1.2.8.1.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Disseminar a cultura de GPI

1.Informagoes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.8.1.3

Responsdvel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Realizar palestras para os servidores do SEF a fim de mostrar do que se frata e a
importancia da gestdo de processos para a institfuicdo.

3.Recursos previstos
o Gerente de projetos;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.7.6.

5. Entregas (produtos)

e Definicdo de temas e datas das palestras.
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APENDICEBH - Diciondrio do pacote 1.2.9.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote:Preparar, decorar, e suprir o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.9.1

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 5dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Disponibilizar material de acordo com equipe contfratada;

Material estd incluido: computador, material expediente, treinamentos,decoracdo do
ambiente [mesa, cadeiral.

Disponibilizar para cada membro as funcdes que lhe competem.

3.Recursos previstos

Especialista;
Lista dos selecionados por responsabilidade
Orcamentoe estimativa de custo no plano de projeto.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.1.3.

5. Entregas (produtos)

Decoracdo e suprimento do Escritério Y.
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APENDICEBI - Diciondrio do pacote 1.2.9.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Prover Rede de Tl e centro de custos para o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.9.2

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentidade financeira do novo setor de Escritério Y - estabelecer o novo centro de
custo;

o Definir critérios de quando os custos de projetos entrardo no centro de custo do
Escritério Y

¢ |dentificar o nUmero de suportes e consultorias sobre geréncia de projetos é
realizadopara a Universidade Nova através do Escritério V;

¢ Verificar a necessidade de pontos de rede tanto quanto os nUmeros de integrantes do
Escritério Y.

3.Recursos previstos

e EspecialistaemTl;
e Diagndstico da Universidade Nova.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.28.1
5. Entregas (produtos)

¢ Pontos de rede e centro de custo do Escritério Y.
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APENDICE BJ - Diciondrio do pacote 1.2.9.3

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Habilitar o Escritério Y

Cédigo EAP 1.2.9.3
Responsavel Gerente do Projeto
Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Verificar e revisar os pontos necessdrios de planejamento do Escritério Y;
e Confirmar se os pontos estdo finalizados e prontos para funcionar;
e Confirmar se os recursos humanos estdo disponiveis para inicio da execucdo.

3.Recursos previstos

Especialistas;

[ ]

e Pontos de rede e centro de custo do Escritério Y
e Decoracdo e suprimento do Escritério Y;

e Lista de selecionados por responsabilidade.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.27.1;1273;127.4,12.7.7.1.1;1.28.1; 1.2.8.2

5. Entregas (produtos)

e Termo de habilitacdo do Escritério Y.
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APENDICEBK - Diciondrio do pacote 1.2.9.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Anunciar o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.2.9.4

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Reservar espaco para reunido com toda Universidade Nova com objetivo de anunciar
o Escritério V;

Relatar os beneficios que se alcancard com o funcionamento do Escritério Y;

Reservar espaco na intranet da Universidade Nova que demonstre os processos,
procedimentos,politicas, templates, padrdes utilizados pelo PMO.

Divulgar a equipe do Escritério Y como os responsdveis por funcdo.

Relatar os objetivos ou a finalidade do Escritério Y para a Universidade Nova.

3. Recursos previstos

Gerente do projeto

Especialista;

Superintendéncia do Espaco Fisico

Reitor

Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo;
Beneficios na Implantacdo do Escritdrio Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.7.2;1.2.7.3;

5. Entregas (produtos)

Anuncio de beneficios da implantacdo do Escritério Y e inicio de seus frabalhos.
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APENDICEBL - Diciondrio do pacote 1.3.2.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Identificar projetos piloto e medidas dos resultados

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.2.1

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Selecionar o primeiro projeto para aplicar as definicdes estabelecidas no escritério;
Identificar as caracteristicas de prazo, custo e tamanho de equipe que o
projetoprecisa ter para que seja o piloto (questdo estratégica de implantacdo);
Identificar quais etapas estabelecidas no processo de geréncia de projetos sGo
necessdrios serem cumpridas para que o projeto selecionado esteja em conformidade
com as definicdes do Escritdrio Y. As etapas dependem das caracteristicas do projeto,
ou seja, se for um projeto pequeno, por exemplo, ndo serd necessdrio gerar todos os
artefatos que fossem necessdrios paraum projeto maior.

Além dos templates que sdo acompanhados no projeto piloto, € interessante
identificar as atividades dos processos, verificando se estd sendo cumprido como
ésugerido.

Checklistdas caracteristicas do projeto piloto a ser acompanhado.

Checklistdas necessidades a serem medidos ou verificados para confirmar autilizacdo
dos processos e produtos de frabalho.

3. Recursos previstos

Gerente do projeto

Especialista;

Pro-Reitoria de Planejamento e Administracdo;
Superintendéncia do Espaco Fisico;

Reitor

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.2.7.2:1.2.7.3;1.2.7.4,1.43.9

5. Entregas (produtos)

Caracteristicas do projeto piloto e medidas dosresultados.
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APENDICEBM - Diciondrio do pacote 1.3.2.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Escolher gestores de projetos de GPI experientes para os projetos piloto

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.2.2

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar se o gerente possui experiéncia na drea de geréncia de projetos;

¢ |dentificar seus conhecimentos no processo de geréncia estabelecido pelo Escritério Y;

¢ Verificar os conhecimentos do gerente na existéncia de templates, normas, padrdes,
politicas, procedimentos, guias de referencias existentes na Universidade Nova para
orientacdona geréncia do projeto piloto ou qualquer projeto a ser assumido pela
Universidade Nova.

e Checklist de necessidades para confirmar o conhecimento do gerente de projetos.

3. Recursos previstos

o Gerente do projeto
e Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.32.1.
6. Entregas (produtos)

e Checklistde necessidades a serem verificadas naexperiéncia do gerente de projetos.
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APENDICE BN - Diciondrio do pacote 1.3.2.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Designar os gestores de projetos de GPI aos Projetos Piloto

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.2.3

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Dependendo das caracteristicas de projetos definidas pelo Escritério Y (pequenos,
médio ou grande) ou dos tipos de projetos que a Universidade Nova possa assumir
(projeto de melhora de processos; projeto de implantacdo dos processos melhorados;
projeto de consultoria para processos de outras unidades da universidade nova;
projeto de freinamento; projeto de manutencdo preventiva;), e também do nimero
de gerentes selecionados, pode-se alocar um gerente para cada caracteristica/tipo
de projeto reconhecido pela Universidade Nova;

e Anunciar o gerente para cada projeto;

e Orientar o gerente a seguir os processos, procedimentos, femplates, normas, padrdese
politicas.

3. Recursos previstos

o Gerente do projeto
e Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1322
5. Entregas (produtos)

e Forma de designar os gerentes para os projetospilotos.
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APENDICEBO - Diciondrio do pacote 1.3.2.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Medir o resultado dos Projetos Piloto

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.2.4

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 40 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Para cada caracteristica levantada a ser medida de modo
quantitativa/qualitativa,gerar relatdrio com:

Atividade foi realizada (sim/ndo).

Atividade que foi realizada estd conforme ou ndo conforme.

Se atividade for conforme a acdo a ser ftomada (com equipe do projeto ou com a alta
geréncia).

Existem itens sugeridos de melhoria (sim/ndo).

Quais itens sugeridos caso sim.

Parecer final sobre a medida dos resultados do projeto piloto.

3. Recursos previstos

Gerente do projeto;
Caracteristicas e funcdes do Escritdrio Y - auditoria

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.27.2;1273;1.27.4

5. Entregas (produtos)

Forma de designar os gerentes para os projetospilotos.
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APENDICEBP - Diciondrio do pacote 1.3.3.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Identificar projetos existentes para o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.3.1

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Verificar quais os projetos estd em andamento na empresa;

e De acordo com as caracteristicas ou "“tipos de projetos” definidos pelo Escritério Y,
deve-severificar se o projeto pode ser classificado como projeto;

¢ |dentificar se o projeto pode estar em fase de finalizacdo - caso esteja ndo é vidvel
amigracdo para a padronizacdo adotada pelo Escritério Y.

3. Recursos previstos

o Gerente do projeto;

e Especialista;

e Integracdo de projetos;

e Templatesiniciais gerados pelo Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.232
5. Entregas (produtos)

o Checklistde necessidades que identificam se o projefo em andamento pode ser
padronizado pelo Escritério Y.
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APENDICEBQ - Diciondrio do pacote 1.3.3.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Examinar projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.3.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar caracteristica ou tipo de projeto (o tipo faz referéncia ao tamanho
doprojeto definido pela instituicdo) em questao;

e |dentificar de acordo com tamanho de projeto definido, quais as falhas de processo,
procedimento, norma, padrdo, politica ou template;

e Flaborar umchecklistde ndo conformidades encontradas.

3. Recursos previstos

e Especialista em gestdo de processos;
e Integracdo de projetos;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.23.2;1.33.1
5. Entregas (produtos)

e Checklist de ndo conformidades para os projetosanalisados.
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APENDICEBR - Diciondrio do pacote 1.3.3.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Modificar projetos para compatibilidade

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.3.3

Responsavel Gestor de Riscos

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Para cada ndo conformidade encontra nos projetos realizar verificacdo de qual
acausa e re-planejar;

Executar o planejamento de acordo como os padrdes definidos pelo Escritério Y;
Fazer verificacdo se o planejado estd de acordo com os padrdes do Escritério Y;
Agir caso exista desvio do padrdo para o planejado.

3. Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos;
Estrutura de gerenciamento de projeto;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.3.3.2

5. Entregas (produtos)

Acdes para modificar os projetos para compatibilizar com o Escritério Y.
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APENDICEBS - Diciondrio do pacote 1.3.3.4

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Apresentar projetos ao gerenciamento do Escritério Y

Cédigo EAP 1.3.34
Responsavel Gerente do projeto
Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Buscar armazenar as informacdes geradas pelo projeto alinhado ao padrdo numabase
de dados disponivel pelo Escritdrio Y;

e Existem muitas atividades que foram planejadas fora do padrdo do Escritdrio Y,

ent@oserd necessdrio um maior monitoramento;

e Deve ser estabelecido periodicamente um repasse de informacdo sobre o projeto;

e Junto do repasse de informacdes a conversdo do projeto para os padrdes do Escritdrio

Y.

3. Recursos previstos

e Especialista;

e Acdes para modificar os projetos para compatibilizar com o Escritério Y;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

e 1333

5. Entregas (produtos)

e Apresentar projetos ao gerenciamento do Escritério Y.
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APENDICE BT - Diciondrio do pacote 1.3.4.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Identificar novos projetos para o Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.4.1

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

De acordo com os critérios definidos de projeto para o Escritério Y:
Selecionar os projetos que estdo para ser executados;

— ldentificar a classificacdo que poderdo assumir;

Estabelecer identificacdo para o Projeto.

3. Recursos previstos

Gerente de projetos;

Superintendéncia do Espaco Fisico;

Identificacdo de par@metros que o projeto pode assumir;
Classificacdo da categoria de projetos;

Modelos de projetos.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 127212731274
5. Entregas (produtos)

e Novos projetos para o Escritério Y.
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APENDICE BU - Diciondrio do pacote 1.3.4.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Criar projeto usando modelos/critérios do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.4.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Dar suporte aos gerentes de como ufilizar guias e femplates para padronizacdo dos
projetos.
e Uso de normas e sequéncia de procedimentos.

3. Recursos previstos

e Especialista;
e Confroles e normas de projetos;
¢ Modelos de projetos.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.23.2;1.2.6.7
5. Entregas (produtos)

e Projeto usando Modelo e critérios do Escritério Y.
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APENDICE BV - Diciondrio do pacote 1.3.4.3

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Estabelecer critérios de monitoragéo

Cédigo EAP 1.3.4.3
Responsavel Gestor de Riscos
Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

3. Recursos previstos

e Especialista;

Se recursos estdo sendo ufilizados conforme estimado;

Se tempo estd sendo utilizados de acordo com estimando;
Custo de acordo com estimado;

Padrdes do Escritdrio Y sendo seguidos;

Estratégia da Universidade Nova sendo seguida.

e Checklist de critérios para monitoracdo.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

o 1.3.4.2.
5. Entregas (produtos)

¢ Monitoracdo de projetos.
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APENDICE BW - Diciondrio do pacote 1.3.4.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Estabelecer avaliagdo do desempenho

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.4.4

Responsavel Gestor de Riscos

Duragdo estimada 4 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Reduzido niUmero de ndo conformidade encontrado por projeto;
e Reduzido niUmero de erros na execucdo dos processos, templates;
e Maior nUmero de requisitos atendidos por projetos;

e Maior nUmero de gerentes capacitados.

3. Recursos previstos

e Especialista;
¢ Modelos bdsicos em formato eletrénico.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.3.43.
5. Entregas (produtos)

e Avaliacdo de desempenho.
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APENDICEBX - Diciondrio do pacote 1.3.4.5

DICIONARIO DA EAP
Pacote: Estabelecer diretivas orcamentdrias

(para os projetos de AEC para a Universidade Nova)

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.4.5.

Responsavel Gestor de Custos

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Projeto considerado pequeno - valor de 1x até 3x;

e Projeto considerado médio - valor entre 4x a 10x;

e Projetos considerados grandes - valor 10x até valor méximo.

e Projetos pequenos podem ficar na autoridade dos gerentes de projetos.

3. Recursos previstos

e Especialista;
e Diagndstico da Universidade Nova.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.2.7.2,1.2.7.4;,1.1.1

5. Entregas (produtos)

e Diretrizes orcamentdrias.
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APENDICEBY - Diciondrio do pacote 1.3.4.6

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Introduzir projeto no gerenciamento do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.4.6

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Buscar armazenar as informacdes geradas pelo projeto alinhado ao padrdo numabase
de dados disponivel pelo Escritério Y;

e Existem muitas atividades que foram planejadas fora do padrdo do Escritdrio Y,
entdoserd necessdrio um maior monitoramento;

e Deve ser estabelecido periodicamente um repasse de informacdo sobre o projeto;

e Junto do repasse de informacdes a verificar se o projeto estd dentro dos padrdes do
Escritério Y.

3. Recursos previstos

e Especialista;

¢ Modelos de projetos;

e FEsfrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova;
e Modelos bdsicos em formato eletrénico.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 133.1;1.23.2
5. Entregas (produtos)

¢ Introduzir projetos no gerenciamento do Escritdrio V.
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APENDICEBZ - Diciondrio do pacote 1.3.4.7

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Identificar o estdgio de maturidade atual de GPI

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.3.4.7

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 30 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Verificar o quanto os templates estdo sendo utilizados;
e Verificar o quanto o processo e procedimentos estdo sendo seguidos;
e Verificar o quanto os padrées e normas estdo sendo seguidos.

3. Recursos previstos

o Gerente de projetos
¢ Modelos de projetos;
e FEsfrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.23.2;1.2.6.7.
5. Entregas (produtos)

e Verificacdo do Estdgio de maturidade do Escritério Y.
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APENDICE CA - Diciondrio do pacote 1.4.1.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Aplicagoes a projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.1.1

Responsavel Gestor de Riscos

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Beneficios no auxilio na melhoria dos projetos, apoiando a melhoria das préticas do
Escritério Y;

Constante atualizacdo de gerentes em treinamentos;

Revistas de informacdo sobre geréncia de projetos e gestdo por processos para apoiar
a melhoria dasprdticas do Escritdrio Y;

Congressos, workshops como novas técnicas, auxiliando na melhoria das prdticasdo
Escritério Y;

Atualizacdes do aplicativo de gerenciamento, auxiliando na melhoria das prdticas do
Escritério Y.

3. Recursos previstos

Ativos do processo.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.3.5

5. Entregas (produtos)

Aplicacdes a projetos.
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APENDICECB - Diciondrio do pacote 1.4.2.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Executar avaliagéo de risco do Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.2.1

Responsavel Gestor de Riscos

Duragdo estimada 5dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar os riscos na execucdo das funcdes do Escritério Y;
e |dentificar critérios para desvios;

e Planejar agcdes corretivas na ocorréncia de riscos;

e Analisar e monitorar os riscos.

3. Recursos previstos

Especialista

Funcdes potenciais do Escritério Y

Estrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova;
Checklist de padrdes de entrega do Escritdrio Y;

Documento de padrdes de operacdo / processos do Escritério Y;
Mecanismo de coleta e apontamento dehoras.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 135
6. Entregas (produtos)

e Avdliacdo de risco do Escritdrio Y.
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APENDICE CC - Diciondrio do pacote 1.4.2.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Avaliar os riscos em relagéo as prioridades dos projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.2.2

Responsavel Gestor de Riscos

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentificar os riscos na operacdo do Escritério Y que possam prejudicar os projetos
emandamento;

e Através dos riscos identificados, aprimorarem as atividades de operacdo do Escritério Y;

e A prioridade dos projetos é definida a cada periodo, e sdo prioridades diferentes.Com
a mudanca de prioridade o aprimoramento das atividades do Escritério Y deve ser
melhorado para que futuramente possa prever e auxiliar quando as prioridades forem
modificadas.

3. Recursos previstos

e Especialista
o Critérios para estabelecer o grupo avaliador de prioridade emprojetos.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.42.1;1.2.6.7.
5. Entregas (produtos)

e Avdliacdo de risco do Escritério Y em relacéo a prioridadesde projetos.
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APENDICECD - Diciondrio do pacote 1.4.2.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Preparar planos de contingéncia para Escritério Y

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.2.3

Responsavel Gestor de Riscos

Duragdo estimada 10 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Identificar funcdes do Escritério Y que influenciam nos riscos do projeto;

Revisar atfividades do processo das funcdes do Escritdrio Y definidas;

Estabelecer procedimentos contingéncias que possam auxiliar no contorno deriscos da
funcdo que possam afetar os projetos;

Deve ser previsto também a necessidade de recursos humanos ou materiais
paraexecucdo do plano de contingéncia de melhoria das funcdes do Escritério Y;

A bussola que orientard estes planos de contingéncia sdo os planos de negdcio da
Universidade Nova prioridades de projetos e melhoria continua do Escritério Y.

3. Recursos previstos

Gerente de projetos;

DefinicGo de prioridades do Escritério Y;

Funcdes potenciais do Escritdrio Y;

Checklistde recursos principais do Escritério Y;

Estrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova;
Documento que estabelece o padrdo de revisdo de projetos.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.42.2

5. Entregas (produtos)

Plano de contingéncia do Escritdrio V.
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APENDICECE - Diciondrio do pacote 1.4.3.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Preparar agenda das reunioes para revisdo dos projetfos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.3.1

Responsavel Gerente do projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Relacdo de projetos em andamento;

Relacdo de projetos por gerente (Quais gerentes que possuem quais projetos);
Identificar: Data, hora e local para revisdo dos projetos;

Informar aos gerentes o que serd revisado (de acordo com padrdo de revisdo
dosprojetos);

Informar e confirmar com gerentes data, hora e local para revisdo dos projetos.

3. Recursos previstos

Especialista em gestdo de projetos;
Documento que estabelece o padrdo de revisdo de projetos.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.42.4

5. Entregas (produtos)

Itens necessdrios para agendar reunido de revisdo deprojetos.
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APENDICECEF - Diciondrio do pacote 1.4.3.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Resultado das reunides de revisdo dos projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.3.2

Responsavel Gerentedo Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Deve estar presente um responsd@vel em responder pelo projeto;

Um responsdvel em responder pelo Escritério Y;

Pauta da reunido ou itens a serem avaliados do projeto;

O responsdvel pelo projeto deve possuir artefatos que comprovem o seguimento
doprocesso e padronizacdo definidos pelo Escritério Y (em conjunto com a
Universidade Nova);

Deve existir um relatério gerado para revisdo de projetos por gerente.

3. Recursos previstos

Especialista;

Documento que estabelece o padrdo de revisdo de projetos
Itensnecessdrios para agendar reunido de revisdo de projetos;
Estrutura de gerenciamentode projetos da Universidade Nova.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.4.3.1

5. Entregas (produtos)

Resultado das reunides de revisdo de projeto.
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APENDICE CG - Diciondrio do pacote 1.4.3.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Criar relatérios sobre questdes criticas, orgamentos, alocagéo de recursos, contro
andamento etc.

1.Informagodes basicas

Cédigo EAP 1.4.3.3

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Em posse das informacdes de projetos devem ser analisadas questdes criticas
deorcamento gerando relatdério de tendéncias com valor agregado;

e |dentificar a necessidade de alocacdo de recursos;

e Dispor destas informagdes para auxiliar os gerentes ou geréncia sénior.

3. Recursos previstos

e Especialista;
e Resultado das reunides de revisdo de projeto.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1432
5. Entregas (produtos)

e Relatério sobre questdes criticas.
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APENDICECH - Diciondrio do pacote 1.4.3.4

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Trabalhar para aliviar questées criticas

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.3.4

Responsavel Gerentedo Projeto

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Para cada questdo critica encontra realizar verificacdo de qual a causa e re-planejar;
e Executar o planejamento de acordo como os padrdes definidos pelo Escritério Y;

e Fazer verificacdo se o planejado estd de acordo com os padrdes do Escritdrio Y;

e Agir caso exista desvio do padrdo para o planejado.

3. Recursos previstos

e Especialista;
e Relatério sobre questdes criticas.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.433
5. Entregas (produtos)

e Aliviar questdes criticas.
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APENDICECI - Diciondrio do pacote 1.4.3.5

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Auxiliar na alocagdo de recursos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.3.5

Responsavel Gestor de Aquisicoes

Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e De acordo com a verificacdo de questdes criticas, analisarem as que dizem respeitod
falta de padronizacdo do Escritdrio Y;

e Verificar a falta de recurso para auxiliar na padronizacdo - sugerir alocacdo derecurso;

¢ Verificar nas questdes criticas identificadas o que diz respeito problemas
degerenciamento, verificar a necessidade de alocacdo de recursos - sugerir
alocacdo.

3. Recursos previstos

e Especialista;

e Relatdrio sobre questdes criticas;

e Aliviar questdes criticas;

e FEsfrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.434
5. Entregas (produtos)

e Alocacdo de recursos do Escritério Y ou do Projeto.
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APENDICECJ - Diciondrio do pacote 1.4.3.6

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Congelar/liberar linhas de base dos projetos

Cédigo EAP 1.4.3.6
Responsavel Gerentedo Projeto
Duragdo estimada 2 dias

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Auxiliar gerentes de projetos a estabelecer linha de base para os projetos apds

oreconhecimento de correcdo de acdes criticas.

3. Recursos previstos

e Especialista;

e Aliviar questdes criticas;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

e 1.434
5. Entregas (produtos)

e Liberar baseline de projetos corrigidos de acdescriticas.
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APENDICECK - Diciondrio do pacote 1.4.3.7

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Estabelecer controle do gerenciamento de alteragoes

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.3.7

Responsavel Gestor dos Riscos

Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Registrar questdes criticas levantadas que deve ser de acordo com padrdo ja definido
do Escritério Y;
e Medir e verificar sua eficdcia.

3. Recursos previstos

e FEsfrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova;
4. Predecessores principais do pacote de trabalho

e 1.434
5. Entregas (produtos)

e Confrole do gerenciamento de alteracdes.
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APENDICECL -Diciondrio do pacote 1.4.3.8

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Congelar/liberar orcamentos dos projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.3.8

Responsavel Gestor de Custos

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Auxiliar gerentes de projetos a estabelecer baselinepara os projetos;
Auxiliar no cdlculo de custo para gerar baseline;

Verificar se o projeto permanece dentro do orcado;

Orcamento por projeto;

Orcamento por tipo de projeto;

Orcamento de todos os projetos por més/ano.

3. Recursos previstos

e Diagndstico da Universidade Nova
e FEsfrutura de gerenciamento de projetos da Universidade Nova;

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 1.434
5. Entregas (produtos)

e Total de orcamento dos projetos.
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APENDICECM - Diciondrio do pacote 1.4.4.1

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Estabelecer arquivos dos projetos

Cédigo EAP 1.4.4.1
Responsavel Gerente do Projeto
Duragdo estimada 1 dia

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Cada artefato gerado no projeto poderd fazer parte do arquivo do projeto;
e Existem os artefatos obrigatdrios exigidos pela metodologia e definidos

napadronizacdo;

e Existem artefatos que sdo gerados em circunst@ncias diversas - ndo obrigatdrios.

3. Recursos previstos

e Biblioteca de Modelos.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

o 1.23.2.
5. Entregas (produtos)

e Arquivos dos projetos.
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APENDICECN - Diciondrio do pacote 1.4.4.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Alimentar repositdrio de licées aprendidas

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.4.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e |dentfificar arquivos do projeto;
e Verificar se estd conforme o padrdo antes de armazenar.

3. Recursos previstos
e Modelo de repositério de ligacdes aprendidas.
4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.44.1.
6. Entregas (produtos)

e Forma de armazenar repositdrio de licdesaprendidas.
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APENDICECO - Diciondrio do pacote 1.4.4.3

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Gerenciar arquivos dos projetos

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.4.4.3

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Verificar a frequéncia com que o repositério é alimentado;
Verificar qual responsdvel fez alimentacdo;

Verificar se alimentacdo foi feito da forma correta;
Verificar se as informacdes adicionadas sdo pertinentes;
Gerar status das informacdes que sdo reutilizadas.

3. Recursos previstos

e Especialista;
e Modelo de repositério de ligacdes aprendidas.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
o 1.44.1.
5. Entregas (produtos)

e Gerenciar arquivos dos projetos.
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APENDICECP - Diciondrio do pacote 1.5.1

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Obter comentdrios dos usudrios

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.5.1

Responsavel Gestor de Pessoas

Duragdo estimada 3 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Verificar os clientes do escritério;

Verificar quais os beneficios foi levantado;

Entfrevistar os colaboradores verificando se os beneficios foram alcancados;
Verificar se as prdticas de gerenciamento estdo institucionalizadas;
Verificar se os padrdes sugeridos foram institucionalizados.

3. Recursos previstos

o Gerente de projeto;
o Justificativa da implantacdo do Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho
e 135
5. Entregas (produtos)

e Avdliacdo do Cliente do Escritério Y.
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APENDICECQ - Diciondrio do pacote 1.5.2

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Avaliar ligoes aprendidas

1.Informagodes bdsicas

Cédigo EAP 1.5.2

Responsavel Gerente do Projeto

Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado [Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

Verificar se licdes aprendidas estd auxiliando na melhoria da execucdo dosprojetos;
Avadliar a forma de armazenagem se estd sendo Util para que os gerentes usem
asinformacdes;

Se estd corretamente identificado o responsdvel por cada acdo no projeto;

Se existe agilidade na obtencdo da informacéo;

Se as atividades relatadas podem ser reutilizadas.

3. Recursos previstos

Gerente de projeto;
Especialista;
Modelo de repositdrio de ligacdes aprendidas.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

1.4.4.2.

5. Entregas (produtos)

Avaliar Licdes aprendidas.
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APENDICECR - Diciondrio do pacote 1.5.3

1.Informagodes bdsicas

DICIONARIO DA EAP

Pacote: Modificar itens conforme necessdrio

Cédigo EAP 1.5.3
Responsavel Gestor de Riscos
Duragdo estimada 5 dias

Custo estimado

[Digite o custo estimado do pacote]

2.Principais tarefas a serem realizadas

e Com as informacdes de avaliagcdo do Cliente do Escritério Ypode-se verificar as
sugestdesvdlidas de projeto e de processo e ajustar para alcangar a melhoria.

e Aslicdes aprendidas também trardo informacdes que melhoram o gerenciamentodo

Projeto.
3. Recursos previstos

o Gerente de projeto;
e Especialista;

e Avaliar Licdes aprendidas;
¢ Avdliacdo do Clientedo Escritério Y.

4. Predecessores principais do pacote de trabalho

e 1.52;1.5.1.
5. Entregas (produtos)

¢ Modificacdo conforme sugestdes.
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APENDICE CS - Definir o Plano do Projeto,Cronograma e
Custos do Projeto Alfa

Com o escopo definido, a equipe de projeto deverd desenvolver o
Plano do Projeto Alfa.O Plano do Projeto deve estar inserido e alinhado no
contexto da instituicGo e, para isso, no inicio do projeto devem estar
explicitos: a missdo, os objetivos, as metas e as estratégias da instituicdo.
Assim, o Plano de Projeto deve ter claro:

a) quais metas o projeto deverd atender;
b) quais objetivos o projeto deve alcancar; e
c) sob quais estratégias deve-se buscar seus objetivos.

Com o Plano de Projeto definido e integrado, o gerente deve
comunicar & equipe o seu conteudo, discutir seus possiveis ajustes e, em
seguida, se necessdrio, aprovd-lo com o(s) patrocinador(es). Na figura abaixo

sG0 expostos os elementos essenciais que devem compor o Plano do Projeto.

Plano do Projeto

Nome do Projeto Gerente Patrocinador /)
Objetivo:
v' declaracdo do objetivo do projeto;
v metas associadas.
Sumdrio Executivo:
v' termo de aberfura do projeto;
v’ escopo preliminar.
Prazo: Custo:
Produtos Esperados: Qualidade:
v'aserem elaborados pelo projeto; v padroes de desempenho;
v’ aserem adquiridos. v’ revisoes;
v' avaliacoes.

Gerenciamento do Projeto:

EAP

cronograma fisico;
cronograma financeiro;
plano de comunicacoes;
cronograma de reunides;
alocacdo de recursos;

plano de treinamento;
acompanhamento dos riscos;
administracdo de contratos.

Estrutura Bdsica da Equipe:
v' patrocinador;

ASENENENE N N NENEN

Continua...
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v’ gerente de projeto;
v equipe.

ANexos:

v' tabelas auxiliares;

V' relatdérios ambientais;

v' manuais;

v' memodrias de cdlculos etc.

Aprovacoes:
Patrocinador ‘ Gerente ‘ Cliente
Fonte: Adaptado de (CARVALHO e RABECHINI JR, 2006)

Através da EAP, é possivel fazer o cronograma do Projeto Alfa. Sugere-
se fazer o cronograma em um programa de gestdo de projetos como o MS
Project. O cronograma pode precisar de dados complementares, podendo
estar em seu préoprio corpo ou em documentos auxiliares, devem ser no
minimo:

a) marcos;

b) atividades e atributos das afividades;

C) recursos e seus requisitos;

d) premissas e restricoes que foram aplicadas;

e) cronogramas alternativos, como melhor ou pior caso, nivelado ou nGo
nivelado por recursos, com ou sem datas impostas;

f) alocacdo das reservas de contingéncias;

g) atualizacdes dos documentos do projeto.

Ao se concluir o cronograma do projeto, alguns documentos podem
necessitar de alteracdo, tais como requisitos dos recursos, atributos das
atividades, calenddrio do projeto e/ou registro de riscos.

Apds o desenvolvimento do cronograma, é preciso estar atento
qguanto a necessidade de atualizacdo dos seguintes documentos do projeto:
linhas de base do cronograma; Plano de Gestdo do Cronograma; Estimativas
de Recursos das Atividades; atributos das atividades; calenddrios; Registro de
Riscos.

Por fim, com a Declaracdo do Escopo do Projeto Alfa, a EAP e o

Diciondrio da EAP, € possivel definir os custos do Projeto Alfa.
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APENDICECT - Gerenciaro Projeto Alfa

Apss a fase de planejamento e definicdes, oTenStep (2009) sugere
qgueé necessdrio que o gerente do projeto realize o gerenciamento do
Projeto Alfa durante a fase de implantacdo e estruturacdo do Escritério Y das
seguintes dreas de conhecimento:

o Cronograma e Custos;

e Partes Interessadas;

e Incidéncias Problemdaticas;
e Métricas;

e Mudancas;

e Comunicacdo;

e Riscos;

e Recursos Humanos;

e AQuisicoes.

Para o TenStep (2009), toda a integracdo do projeto deve ser feita
através do controle intfegrado dos custos e do cronograma. Caso seja
necessdrio fazer alguma alteracdo no cronograma, isso implicard na
alteracdo dos custos, e vice-versa. Dessa maneira, o controle de ambos em
conjunto, possibilita um gerenciamento integrado do projeto.

Com relacdo as demais dreas de conhecimentos supracitadas, o
gerente de projetos pode recorrer das ferramentas sugeridas nessa
dissertacdo, no PMI (2012) e noTenStep (2009)



