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A GESTAO DE PROJETOS NO AMBITO DO EXERCITO BRASILEIRO

Fabio Ribeiro Rodrigues’

RESUMO

Este trabalho descreve os desafios do gestor de projetos no ambito do Exército Brasileiro. Tal
abordagem se justifica pela recente experiéncia da Forga Terrestre na implantagdo da metodologia de gestao de
projetos, tanto que, apenas em 2010, criou o seu Escritério de Projetos, dentro do Estado-Maior do Exército.
Este escritério é responsavel pelo gerenciamento dos Programas Estratégicos da Instituigdo, atuando como
orgao de coordenacao executiva do Estado-Maior do Exército (EME) para fins de governanga do seu Portfélio
Estratégico, constituindo-se no escritério de projetos de mais alto nivel da Forga. O objetivo deste trabalho é
apresentar as etapas previstas para a criacdo, desenvolvimento até a entrega de um projeto a sociedade
brasileira, abordando a literatura utilizada pela For¢ca Terrestre que baliza a gestdo de projetos. A presente
pesquisa procurou descrever a metodologia utilizada pelo Exército Brasileiro para gestdo de projetos bem como
as normas da Instituicdo que regulam a utilizagdo das referidas ferramentas de gestdo, procurando contribuir
para a compreensio dos aspectos mais importantes que envolvem a tematica da gestdo de projetos na Forga
Terrestre.

Palavras-chave: Projetos. Exército. Programa Estratégico do Exército. Militares. Escritério de Projetos do
Exército.

ABSTRACT

This work describes the challenges of the project manager within the Brazilian Army. Such an approach is
justified by the recent experience of the Army in implementing the project management methodology, so much so
that in 2010 alone, it created its Project Office within the Army Staff. This office is responsible for the
management of the Strategic Programs of the Institution, acting as an executive coordinating body for the Army
Staff (EME) for the purposes of governance of its Strategic Portfolio, constituting itself as the highest-level project
office of the Force. The objective of this work is to present the stages planned for the creation, development and
delivery of a project to the Brazilian society, addressing the literature used by the Army that aims at project
management. This work aimed to demonstrate the methodology used by the Brazilian Army for project
management as well as the Institution 's rules that regulate the use of said management tools, seeking to
contribute to the understanding of the most important aspects that involve the management of projects in the
Army

Keywords: Projects. Army. Strategic Program of the Army. Military. Office of Army Projects.

A GESTAO DE PROJETOS NO AMBITO DO EXERCITO BRASILEIRO

1 INTRODUGAO

Na esteira da evolugdo da Administragcdo Publica, modernas técnicas de gestao tém
sido criadas para tornar a gestao publica eficaz, eficiente e efetiva, buscando apresentar a

sociedade um produto de qualidade. Neste interim que foi concebido a gestdo de projetos
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como ferramenta gerencial, que justamente tem como objetivo essa entrega, ou seja, esse
produto, que devera trazer beneficios diretos ou indiretos a sociedade.

O Brasil, ja ha alguns anos, vem atravessando um periodo de grande turbuléncia
econdmica. Como consequéncia tem diminuido os investimentos de diversos setores, dentre
os quais, o da Defesa. Diante deste quadro, o Exército Brasileiro tem procurado utilizar-se de
modernas técnicas de gestao para otimizar os seus gastos, aumentando a eficiéncia, eficacia
e efetividade na aplicagao dos recursos.

Nessa diregéo, o Exército criou em 2010 o seu Escritério de Projetos para gerenciar os
Programas Estratégicos da Forga Terrestre, que servem de vetores de transformagao da
Instituicdo e de inducido de desenvolvimento, buscando colocar o Exército Brasileiro em um
patamar compativel com suas tradi¢des, deixando-o em condigdes de cumprir nas melhores
condicdes a sua missao constitucional, na defesa da patria, da soberania e do povo brasileiro,
mesmo com reduzidos recursos financeiros.

Como a implantagéo do Escritério de Projetos ainda é recente, sendo pouco difundidos
os conceitos da gestdo de projetos, vislumbra-se ser importante aprofundar-se na tematica,
revisando o material bibliografico disponibilizado e descortinando os desafios a serem
enfrentados pelo gestor de projetos no ambito da Instituicdo, para auxiliar na compreensao
dos processos envolvidos na criagao, desenvolvimento e entrega de um produto que traga
beneficios a sociedade e a Instituicao.

A importancia desta pesquisa se traduz pela tentativa de langar luz na compreenséao da
metodologia de gestdo de projetos utilizada pelo Exército Brasileiro, dimensionando para o
gestor de projetos os desafios que se propde a enfrentar ao gerenciar projetos que tem como
escopo entregar a sociedade brasileira e a propria Instituigdo produtos que contribuam para o
desenvolvimento e seguranga da nagéo.

Enfim, pode-se afirmar que este trabalho tem como objetivo auxiliar ao gestor de
projetos a compreender o que é um projeto, suas fases e seu produto final, procurando
abordar, ao longo da pesquisa, 0os conceitos basicos relacionados a gestdo de projetos, os
processos de iniciagao e os processos de planejamento envolvidos.

Este intento sera conseguido através de pesquisa e revisao bibliografica no material
produzido pelo Exército sobre o tema, nos sites de pesquisa e na pagina eletrbnica do

Escritério de Projetos do Exército.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS BASICOS

2.1.1 Portfélio

Segundo as Normas para Elaborag&o, Gerenciamento e Acompanhamento do Portfélio
e dos Programas Estratégicos do Exército Brasileiro (NEGAPORT, 2017), Portfélio € um
grupo de subportfélios, programas e projetos desenvolvidos com o objetivo de implementar a
estratégia da organizagao. Importante salientar que ndo sao temporarios como projetos e
programas.

Ja o Portfélio Estratégico do Exército (PEE) € o conjunto de subportfdlios, programas e
projetos, relacionados com os objetivos estratégicos do Exército, os quais estdo sob a
coordenacgao do Estado-Maior do Exército (EME).

De acordo com as Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento de
Projetos no Exército Brasileiro (NEGAPEB, 2013), em seu art. 7°, as entregas dos
componentes do portfélio ndo tém necessariamente que ser interdependentes e coordenadas,
pois poderia entdo ser considerado um programa. As organizacbes que organizam seus
empreendimentos em forma de portfélios podem atribuir a geréncia do mesmo 0s processos
de iniciagcdo dos projetos, assim que fossem identificadas as necessidades, previsto a
alocacao de recursos, autorizagao, padronizagao, monitoramento, controle e encerramento de

programas, PEE, projetos e outros trabalhos relacionados.

2.1.2 Programa
Programa €& um grupo de subprogramas, projetos e agbes complementares
relacionados, que sao gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e
controle que n&o seriam disponibilizados se seus componentes fossem gerenciados
individualmente. (NEGAPORT, 2017).

Segundo o Guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (PMBOK, 2017), um
projeto pode ser conduzido de trés diferentes formas: como projeto autbnomo (fora de um
portfélio ou programa), dentro de um programa ou dentro de um portfélio. Os gerentes de
projeto interagem com gerentes de portfélio e programa quando um projeto pertence a um
programa ou portfélio. Varios projetos podem ser necessarios para atingir um conjunto de
metas e objetivos de uma organizagdo. Neste contexto, os projetos podem ser reunidos em
um unico programa. Assim, programa é definido como um grupo de projetos, programas
subsidiarios e atividades de programa relacionados, gerenciados de modo coordenado com
objetivo de obter beneficios que n&o seriam atingiveis se fossem gerenciados

separadamente.



2.1.3 Projeto

Projeto, segundo o PMBOK (2017), € um esforgo temporario empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria prevé um inicio e um
término definidos. O término é alcangado quando os objetivos tiverem sido alcangados ou
quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderao ser atingidos, ou quando o
mesmo nao mais for necessario ou compensador. Temporario nao significa necessariamente
de curta duracdo. Além disso, geralmente, o termo temporario ndo se aplica ao produto,

servigo ou resultado criado pelo projeto (NEGAPEB, 2013).

2.1.4 Programa Estratégico do Exército

E um empreendimento cujo resultado contribui diretamente para o atingimento de, pelo
menos, um dos objetivos estratégicos da Forga Terrestre e, desta forma, deve fazer parte do
Portfélio Estratégico do Exército, o qual é composto por subprogramas/projetos integrados e,
em algumas situagdes, por agao (6es) complementar (es) (NEGAPORT 2017).

O conjunto das entregas dos projetos integrantes devera proporcionar uma ou mais
capacidades para o EB, gerando um ou mais beneficios adicionais para a Instituicdo ou até
mesmo para toda a sociedade brasileira.

Nessa esteira, os Projetos Integrantes sdao aqueles que integram um Programa
Estratégico do Exército. A Diretriz de Iniciagcdo e a Diretriz de Implantagdo de um projeto
integrante de Programa Estratégico do Exército precisam ser assinadas pelo Gerente do
Portfolio Estratégico da Forga Terrestre (NEGAPORT 2017).

2.2 PROCESSOS DE INICIACAO DE PROJETOS

De acordo com a NEGAPEB, 2013, compdem o grupo de processos de iniciagao de
projetos a elaboragdo da Diretriz de Iniciacdo, o Estudo de Viabilidade, a Decisdo da
Autoridade Patrocinadora (AP) e a elaboragao da Diretriz de Implantagéo. Por ocasido de sua
conclusao, a equipe empenhada (o futuro gerente do projeto ainda ndo necessariamente tera
participado dos trabalhos) e a AP terdo finalizado um primeiro ciclo de planejamento, ou a

primeira interacdo, que apresentara como principais entregas, além da Diretriz de

Implantagao:

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

- 0 alinhamento estratégico;

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

- as principais premissas e uma visao do escopo, das exclusbes e das
restri¢cdes;

- 0s principais riscos;



- uma idéia do cronograma; e

- uma primeira aproximagao dos recursos necessarios.

2.2.1 Diretriz de Iniciagcao de Projeto

De acordo com a NEGAPEB, 2013, a primeira decis&o a ser tomada no projeto é definir
quem sera a Autoridade Patrocinadora. O nivel hierarquico da AP precisa estar compativel
com o empreendimento — se muito alto, o projeto tera pouco espago em sua agenda e a sua
falta de apoio sera determinante para o seu fracasso devido a escassez de meios; se muito
baixo, a AP nao tera poder suficiente para agregar os meios necessarios dentro de um prazo
adequado.

A AP, ao idealizar um projeto para atingir um objetivo dentro de seu planejamento
estratégico, encomendara, primeiramente, um estudo de viabilidade (EV), expedindo, para a
equipe designada, uma Diretriz de Iniciagdo, que podera ser verbal ou escrita.

Durante a iniciacdo devem ser levantadas as premissas, restricbes e exclusdes, que
sao itens essenciais para o éxito do projeto, pois servirdo de suporte para a definicdo do seu
escopo. Importante também salientar a importdncia de que nesta fase precisam ser

levantados os riscos inerentes ao projeto (NEGAPEB, 2013).

2.2.2 Confecgao do Estudo de Viabilidade

Segundo a NEGAPEB, 2013, O EV é realizado com o intuito de se investigar se o
projeto € exequivel, as estratégias a serem tragcadas para alcangar os objetivos, os resultados,
riscos, prazos e custos de um projeto. Também aponta o alinhamento do empreendimento
com a estratégia da organizacdo e dos escaldes enquadrantes, podendo chegar até ao
Programa Estratégico do Exército.

No tocante aos custos, ndo se trata apenas dos recursos financeiros necessarios, mas
também dos recursos humanos e materiais que serdao empregados. Estes recursos poderao
ter que ser alocados de outros projetos ou processos e isso devera ser analisado pela AP na
sua decisao. Antes de adquirir ou desenvolver um novo produto ou sistema de defesa, antes
de iniciar o investimento, € importante estimar o montante necessario para a manutencao do
produto ou do sistema até o fim do seu ciclo de vida, além de outros impactos que possam
advir para a organizacao (NEGAPEB, 2013).

A complexidade do EV depende de cada projeto, mas, na maioria das vezes, &
interessante que sejam apontados os aspectos legais, técnicos, econdmicos, gerenciais, 0s
riscos que permitem avaliar as reais possibilidades de sucesso do projeto e seus custos. Para
projetos complexos, o estudo de viabilidade podera se constituir em uma fase, devendo ser

tratado como um projeto em si, cuja entrega sera o fator fundamental para se comegar o
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projeto original, com fulcro nos processos de gerenciamento constantes nas normas do
Exército (NEGAPEB, 2013).

2.2.3 Decisao da Autoridade Patrocinadora

A Autoridade Patrocinadora tomara sua decisdo com base no estudo de viabilidade. O
projeto s6 devera iniciar no momento em que houver convicgao de que tera sustentabilidade
ao longo do tempo, se o gerente ja tem disponivel 0s recursos necessarios e se 0s riscos sao
toleraveis. A AP precisa avaliar se o prejuizo que o projeto vai causar as rotinas da
organizacgao e aos outros projetos em andamento € aceitavel ou n&o.

No caso de inexisténcia de recursos extras e especificos, a planilha referente ao
emprego dos recursos financeiros até o final do projeto devera ser refeita e avaliado o
prejuizo aos demais eventos.

Os principais fatores de decisao para a AP sao:

| — alinhamento estratégico, sem o qual o projeto ndo devera iniciar;

Il — relacao custo/beneficio para a organizagao; e

lll — analise dos riscos.

Quando o Exército ndo tiver condigbes de garantir os recursos financeiros para o
projeto, o EV sera a base para a negociagdo com outras instancias do governo e podera ter
formato distinto, incluindo outros beneficios para a sociedade. Tomada a decisao de iniciar o

projeto, a AP expedira sua Diretriz de Implantacdo. (NEGAPEB, 2013)

2.2.4 Elaboracgao da Diretriz de Implantagao

A Diretriz de Implantagcédo do Projeto € avaliada como o Termo de Abertura do Projeto.
A AP é responsavel pela sua elaboragao, orientando o gerente sobre o escopo, cronograma,
recursos humanos e financeiros, dentre outros. Se for um Programa Estratégico do Exército, a
diretriz de implantagéo é elaborada pelo EME. Sua aprovagao, em portaria, € o marco do
inicio do projeto e impulsionara os processos de planejamento, execugado, monitoramento e
controle do empreendimento. (NEGAPEB, 2013).

2.3 PROCESSOS DE PLANEJAMENTO DE PROJETOS

O grupo de processos de planejamento de projeto € constituido pela Declaragao do
Escopo e pelo Plano do Projeto. Ao levar a Declaragdo de Escopo para aprovagao da AP é de
bom alvitre que o gerente apresente uma linha de base do cronograma e dos custos por
entrega (cronograma fisico-financeiro). Desta forma, é fundamental que ja possua uma viséao
mais refinada do alinhamento estratégico, dos riscos, das premissas, das restricbes e dos

recursos humanos necessarios ao projeto.
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A linha de base é um panorama do planejamento que ja foi debatido com as partes
interessadas e aprovado pela AP. Para qualquer alteracdo sao necessarias novas
negociacdes. A linha de base definitiva, no entanto, somente sera chancelada ao final do
grupo de Processos de Planejamento. Ferramentas de Tl para gerenciamento de projeto
auxiliam ao gerente na formatagédo da linha de base, que sera supervisionada pela equipe e

pela AP, com o apoio de um Escritério de Projetos, quando possivel. (NEGAPEB, 2013)

2.3.1 Gestao Inicial de Partes Interessadas

E realizada para que o Gerente do Projeto e sua equipe identifiquem os requisitos e
necessidades dos interessados, durante a elaboracdo da Declaragdo do Escopo do projeto.
Levantar as partes interessadas no projeto € a forma mais indicada para esclarecer os
requisitos e informagdes do projeto. Assim, sera possivel identificar os envolvidos no projeto,
0 patrocinador, os usuarios principais, os beneficios esperados, quem sera beneficiado ou
afetado pelo projeto, além de outras informagdes consideradas importantes.

Importante realizar o registro dos requisitos, interesses e expectativas das partes
interessadas para fornecer os dados necessarios para a definicado e detalhamento do escopo
do projeto. A partir desses requisitos, a equipe do projeto passa a definir o escopo, mesmo
que o somatério dos interesses ultrapasse as reais necessidades do projeto e sua viabilidade.
Negociar com cada parte interessada a inclusdo ou exclusdo de seus interesses no escopo €
uma arte e um dos aspectos mais dificeis e importantes de todo o processo de planejamento.
(NEGAPEB, 2013)

2.3.2 Definicdo do Escopo, Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e Dicionario da
EAP

Escopo € a descricdo detalhada do projeto e de seu(s) produto(s), servigo(s) ou
resultado(s). E documentado através da Declaracdo de Escopo, elaborado com base na
Diretriz de Implantagao do Projeto, refinado pela gestao inicial das partes interessadas e tem
por finalidade formalizar o(s) objetivo(s) do projeto e suas entregas. (NEGAPEB, 2013)

A Declaragédo de Escopo possibilita o entendimento do escopo do projeto pelas partes
envolvidas, constituindo-se na base documental para futuras decisbes. Em ultima analise,
elucida o que faz e o que nao faz parte do projeto. Devera apresentar o maximo de requisitos
até o momento de sua aprovacao pela AP. Esses requisitos continuardo a ser detalhados ao
longo dos demais processos, sendo consolidados no Plano de Gerenciamento da Qualidade.

Estrutura Analitica do Projeto (EAP) € uma decomposi¢ao hierarquica do trabalho a

ser executado pela equipe para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requisitadas.
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(PMBOK, 2017). E construida pela equipe do projeto. Estruturas similares podem servir como
modelo para a construgao de outras.

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

Para que ela seja criada € necessario decompor as entregas e o trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. O principal beneficio desse processo é
que ele fornece uma visao estruturada do que deve ser entregue. Esse processo é realizado
uma vez ou em pontos predefinidos no projeto. (PMBOK, 2017)

Trata-se de uma das partes mais importantes para a elaboragdo do Plano do Projeto.
Serve como entrada para o desenvolvimento do cronograma, atribuicdo de fungdes e
responsabilidades, gerenciamento de riscos, entre outros.

O Dicionario da EAP apresenta uma breve especificagdo do pacote de trabalho e seu
critério de aceitagdo. Ele ajudara o responsavel pelo pacote do trabalho, explicitado no préprio
documento, explicitando o que se espera com a execug¢do do referido pacote. (NEGAPEB,
2013)

2.3.3 Plano de Gerenciamento do Projeto

O Plano de Gerenciamento do Projeto, ou Plano do Projeto, é o documento que, tendo
por base a Diretriz de Implantagdo e a Declaragdo de Escopo, detalha toda a execugéo do
projeto, constituindo-se, também, no principal instrumento de monitoramento e controle para o
exercicio do gerenciamento de cada evento planejado. (NEGAPEB, 2013)

O Plano do Projeto € composto pelos seguintes documentos:

| — Declaragao de Escopo;

Il — Cronograma do Projeto;

[l — Plano de Gerenciamento de Custos e do Or¢gamento do Projeto;

IV — Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos;

V- Plano de Gerenciamento das Comunicacgoes;

VI — Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas;

VIl — Plano de Gerenciamento de Riscos;

VIl — Plano de Gerenciamento da Qualidade;

IX — Plano de Aquisi¢des e Contratos.
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2.3.4 Cronograma

O Cronograma do Projeto € uma ferramenta para orientar e controlar o momento e o
tempo de execucgao das atividades previstas para o projeto e visa a garantir que 0 mesmo
seja finalizado em uma data planejada e controlada.

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

O gerente e a AP devem avaliar bem os impactos da alteragédo de uma variavel sobre
as demais. Atrasos podem aumentar os custos, ter reflexos na qualidade, nos riscos e, até
mesmo, no escopo e em seus beneficios. Podera haver uma margem de mudancga toleravel

para o cronograma, definida anteriormente. (NEGAPEB, 2013)

2.3.5 Planejamento dos Custos e do Or¢camento do Projeto
Um dos aspectos mais importantes para garantir o sucesso de um projeto € o
planejamento minucioso e bem fundamentado de seus custos, ai incluida toda a gama de
recursos materiais e equipamentos diversos, além dos recursos orgamentarios necessarios
para o seu pleno desenvolvimento, considerando todo o ciclo de vida do projeto.

Tal planejamento comega com a elaboragédo do Estudo de Viabilidade do Projeto, que
devera apresentar, de forma geral, os custos ja citados no paragrafo anterior. Trata-se de uma
informacgéo preciosa para a tomada de decisdo da Autoridade Patrocinadora, uma vez que
tais dispéndios serdao confrontados com os beneficios esperados com a implementagao do
projeto, de modo que se evidencie com clareza se 0 mesmo € exequivel e compensador.
(NEGAPEB, 2013)

Assim, um projeto que apresente um Estudo de Viabilidade consistente, que esteja
alinhado estrategicamente e que demonstre cabalmente as suas demandas em pessoal,
material e seu custo orgamentario propriamente dito tera, certamente, maiores chances de ser

contemplado com os recursos de que precisa. (NEGAPEB,2013)

2.3.6 Recursos Humanos

A equipe do projeto consiste de individuos com papéis e responsabilidades atribuidos,
que trabalham coletivamente para alcangar um objetivo de projeto compartilhado. O gerente
do projeto deve investir esforgo adequado para adquirir, gerenciar, motivar e dar autonomia a
equipe do projeto. Embora os papéis e responsabilidades especificos para os membros da

equipe do projeto sejam designados, o envolvimento de todos os membros da equipe no
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planejamento do projeto e na tomada de decisbes pode ser benéfico. A participacédo dos
membros da equipe durante o planejamento agrega seus conhecimentos ao processo e
fortalece o compromisso com o projeto. (PMBOK, 2017)

Segundo a NEGAPEB, 2013, A EAP que orienta as entregas, fornece dados
importantes sobre as competéncias necessarias a equipe do projeto. Isso é a base para se
mobilizar pessoas dentro da organizagao, treinar, buscar apoio externo e/ou parcerias,
contratar etc. Na falta absoluta de competéncias criticas necessarias, vencidos todos os
esforgos para se obter, deve-se mudar o escopo e/ou o0 cronograma, ou mesmo terminar o

projeto.

2.3.7 Plano de Gerenciamento das Comunicagoes
O planejamento das comunicagdes consiste em levantar como as informagdes do
projeto serdo geradas, coletadas, armazenadas e distribuidas de forma a serem
disponibilizadas, no momento adequado e oportuno, para as partes interessadas. A
comunicagao é um fator importante em um projeto e, se for ma conduzida, pode levar ao seu
insucesso, seja pela divulgagao de informagdes confidenciais para o publico incorreto ou pela
falta da mensagem adequada aos envolvidos no projeto. (NEGAPEB, 2013)

2.3.8 Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas

Por ser um dos principais meios de se conhecer os requisitos e necessidades do
projeto, a gestdo das partes interessadas deve comecgar desde o reconhecimento do projeto
na organizagao. A categorizagao dos interessados é fundamental no ambito do processo de
identificacdo e gestdo de interessados na medida em que permite trata-los de forma
diferenciada e adequada ao contributo que deles se espera, minimizando o dispéndio de
recursos e otimizando os resultados.

O Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas tem seu foco na identificagcao e
categorizacao dos interessados e suas expectativas, e as estratégias para obter seu apoio e
reduzir obstaculos ao projeto. Dependendo da complexidade do projeto e das expectativas
das partes interessadas, somente aquele plano (Comunicagdes) podera bastar. (NEGAPEB,
2013)

2.3.9 Plano de Gerenciamento de Riscos

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2009, risco € o efeito que essa incerteza tem
sobre os objetivos do projeto, e pode ser positivo ou negativo, com consequéncias diretas ou
indiretas na execugao. Risco é sempre futuro. Uma vez que tenha ocorrido, deixa de ser risco

e passa a ser um problema a ser resolvido. A causa pode ser um requisito, uma premissa,
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uma restricdo ou uma condi¢cdo qualquer que crie a possibilidade de resultados negativos ou
positivos.

O risco, muitas vezes, é caracterizado por eventos, que sao ocorréncias ou mudancgas
em um conjunto especifico de circunstancias (um evento pode ter varias causas e pode,
inclusive, ser algo que nao aconteceu; pode, ainda, ser referido como um incidente ou
acidente), e suas consequéncias, ou uma combinagao destes (ABNT 2009).

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

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

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

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

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

Apos a realizacdo do Plano de Gerenciamento de Riscos, talvez seja necessario
atualizar as premissas contidas na Declaragcdo de Escopo, assim como o0 cronograma, O
planejamento dos custos e da qualidade. Monitorar e controlar riscos significa acompanhar os
indicios de que determinada ameaga ou oportunidade vai se configurar e aplicar o tratamento

planejado devidamente reavaliado para se ajustar a nova realidade. (NEGAPEB, 2013)

2.3.10 Plano de Gerenciamento da Qualidade do Projeto

O controle da qualidade preocupa-se particularmente com o monitoramento dos
resultados do trabalho, a fim de verificar se estdo sendo cumpridos os padrbes estabelecidos.
Isso é executado ao longo de todo o projeto, pela comparacéo entre a meta de qualidade e o
resultado obtido da avaliagdo do desempenho real do processo ou produto. ldentificadas as
causas dos resultados inaceitaveis, elas serao eliminadas por meio das ag¢des corretivas ou
preventivas propostas pelo encarregado, equipe do projeto ou pelo EP, se houver.

O gerente do projeto e/ou a AP podem estabelecer auditorias da qualidade sempre que
os custos justificarem essa iniciativa. E recomendavel o emprego de modelos consagrados
para auditorias da qualidade, como o das Normas NBR ISO 19011 — Diretrizes para Auditorias
de Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou Ambiental. As entregas do processo de
gerenciamento de qualidade (requisitos, metas, indicadores etc) serdao a base para o
planejamento das aquisigdes e contratos e para os principais processos de monitoramento e
controle. (NEGAPEB, 2013)
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2.3.11 Planejamento das Aquisi¢cdes e Contratos

O planejamento das aquisigdes e contratos do projeto inclui os processos necessarios
para comprar e/ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos ao projeto. Na
Administracdo Publica Federal, todos os processos de aquisicdo de bens ou de contratagao
de servigos sado regulados por leis, ndo sendo objetivo desta se¢do abordar tais processos
legais. Todavia, € de responsabilidade da equipe de gerenciamento do projeto assegurar que
todas as aquisi¢gdes atendam as necessidades especificas do projeto e, ao mesmo tempo,
atendam aos imperativos legais da Administragdo Publica Federal. Deve-se, para isso, cercar-
se de agentes da administragdo especializados em aquisi¢do e contratos, assim como fazer

uso de assessorias juridicas, quando julgar necessario (NEGAPEB, 2013).

2.3.12 Planejamento da Integragcao do Projeto
A integracdo envolve agdes de definicdo, unificacdo e coordenacdo de todos os
processos e atividades relacionados ao gerenciamento do projeto. Apesar de estar prevista
como um processo especifico ao final dos processos de planejamento, ao se revisar todo o
plano do projeto, a integragdo também ocorre nos processos de desenvolvimento da diretriz
de implantagdo, na definigho do escopo, ao se orientar e gerenciar a execugdao do
empreendimento, monitorar e controlar os trabalhos, realizar o controle integrado de
mudangas e mesmo ao se encerrar o projeto ou uma fase.
Antes de iniciar a execugao do projeto, o gerente devera realizar uma revisao geral do
plano do projeto, integrando e unificando os detalhes para, entdo, leva-lo para a aprovagao da
AP. Neste momento € que surgira a linha de base definitiva do projeto, a qual s6 podera ser

modificada apds o controle integrado de mudancgas. (NEGAPEB, 2013)

2.4 PROCESSOS DE EXECUGAO DE PROJETOS

Para gerenciar a execugao do Projeto, o seu gerente devera adotar agdes necessarias
para que sejam realizados os trabalhos descritos no Plano do Projeto e a integracéo
necessaria, a fim de atingir os objetivos estabelecidos (NEGAPEB, 2013).

Os processos de Execucdo e os de Acompanhamento e Monitoramento ocorrem
simultaneamente e de forma complementar ao longo da vida do projeto. Gerenciar o Projeto
podera incluir as seguintes agoes:

| — mobilizar, liderar e avaliar os recursos humanos atribuidos ao projeto;

Il — reunir e gerenciar os demais recursos necessarios ao desenvolvimento do projeto;
lIl — estabelecer e gerenciar as ligagdes necessarias;

IV — gerenciar representantes de empresas e conduzir 0s processos de aquisicado com

transparéncia;
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V — produzir as entregas do projeto;

VI — gerar dados sobre o andamento do projeto, como custo, progresso das entregas
(cronograma), requisitos, risco, etc;

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

VIl — Implementar as mudangas aprovadas pela AP;

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

X —reunir e registrar as ligdes aprendidas e as boas praticas. (NEGAPEB, 2013)

2.5 PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE DE PROJETOS

Os processos de monitoramento e controle de projetos tém por finalidade medir e
acompanhar regularmente o progresso do projeto para identificar variagbes em relagdo ao
planejado, de forma que possam ser efetuadas mudangas, quando necessario, para que 0s
objetivos do projeto possam ser atingidos.

O principal responsavel pelos processos de monitoramento e controle do projeto é o
gerente. No entanto, o maior interessado em seus resultados € a AP, que determinara suas
prioridades. (NEGAPEB, 2013)

Compdem o monitoramento e controle de projetos os seguintes processos:

| — Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto

Il — Monitoramento e Controle das Aquisi¢cdes e Contratos

[Il — Controle Integrado de Mudangas

IV — Monitoramento do Gerenciamento das Partes Interessadas

2.5.1 Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto tém por finalidade identificar variagbes em
relacdo ao planejado, de forma que possam ser efetuadas, quando necessario, solicitacdes
de mudangas, monitorar mudangas ja aprovadas e comunicar as entregas deste processo as
partes interessadas.

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

| — Verificacdo do Escopo

Il — Controle do Escopo

[l — Controle do Cronograma

IV — Controle dos Custos

V — Controle da Qualidade
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VI - Controle dos Riscos
VIl — Comunicagédo do Desempenho
VIII — Solicitacdo de Mudancas (NEGAPEB, 2013)

2.5.2 Monitoramento e Controle das Aquisi¢goes e Contratos

As atividades de monitoramento e controle das aquisigdes e contratos celebrados em
prol do projeto fazem parte do processo de acompanhamento do mesmo e revestem-se de
grande importancia para o gerente, AP e outras partes interessadas, na medida em que
permite a esses atores avaliarem o andamento das entregas e tarefas previstas na EAP. Este
processo engloba a coordenacdo do projeto com todas as contratadas, bem como o
gerenciamento de cada contrato. (NEGAPEB, 2013)

2.5.3 Realizar o Controle Integrado de Mudancgas

O Controle Integrado de Mudangas é um processo que deve ser realizado desde o
inicio do planejamento do projeto até o seu encerramento. Sua necessidade decorre de
possiveis discrepancias entre a Diretriz de Implantagéo, o Planejamento Inicial (Declaragao de
Escopo e seus anexos), o Plano de Gerenciamento do Projeto (todos os demais documentos
que compdem o projeto) e a sua execugao propriamente dita. Cada mudancga solicitada deve
ser gerenciada de forma que, uma vez aprovada pela AP, seja incorporada a uma linha de
base revisada. (NEGAPEB, 2013)

2.5.4 Monitoramento do Gerenciamento das Partes Interessadas

A parte mais importante na Gestdo das Partes Interessadas ocorre durante a definigao
do escopo do projeto e de seus requisitos. Ja com o Plano de Projeto aprovado, cabe ao
gerente e a equipe manter cada interessado informado (Plano de Comunicag¢des) do
andamento do cronograma, gerenciar as mudangas solicitadas, com provaveis impactos nos
requisitos de outros interessados, e continuar fazendo gestdo para manter o apoio ou eliminar
qualquer resisténcia de atores que podera gerar riscos positivos e negativos ao projeto.
(NEGAPEB, 2013).

2.6 PROCESSOS DE ENCERRAMENTO DE PROJETOS

O encerramento do projeto consiste no conjunto dos processos executados para
finalizar formalmente todas as atividades, de todos os grupos de processos, visando a
completar formalmente o projeto ou a fase, e/ou obrigagdes contratuais. Um projeto é
encerrado quando seus objetivos tiverem sido alcangados ou quando a AP concluir que esses

objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos, ou quando o mesmo nao for mais
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necessario ou compensador. O estudo continuado n&o devera olhar somente para os
recursos ja empregados, posto que esses custos sdo irrecuperaveis, mas também, e
principalmente, para o futuro. (NEGAPEB, 2013)

Compdem o encerramento de projetos ou de suas fases 0s seguintes processos:

| — Encerramento das Aquisicdes e Contratos;

Il — Encerramento do Projeto ou de sua Fase.

2.6.1 Encerramento das Aquisi¢coes e Contratos

Esta atividade esta inserida na fase de encerramento do projeto como um todo e
consiste em garantir que todas as compras feitas e servigos contratados foram efetivamente
entregues pelos encarregados, em consonancia com os requisitos e condigdes estabelecidas
nos editais, contratos e notas de empenho assinadas. Especial atencdo deve ser dada para o

cumprimento fiel das clausulas contidas nos Termos de Contratos. (NEGAPEB, 2013)

2.6.2 Encerramento de Projetos ou de Fases

Antes de recomendar para a AP o encerramento do projeto e elaborar seu relatério
final, o gerente devera certificar-se se os resultados esperados foram todos alcangados e
entregues, observando, sobretudo, se os requisitos de qualidade previamente estabelecidos
foram atendidos.

Durante o encerramento, o gerente de projeto revisara a documentagdo de fases
anteriores e de aceitacdo da AP (ou eventualmente do cliente) a partir da verificagdo do
escopo e do(s) contrato(s), se houver, assegurando de que todos os requisitos foram
concluidos antes da finalizagdo do encerramento. Se o projeto foi encerrado antes de seu
prazo previsto, a documentacdo formal indica por que o mesmo foi encerrado
prematuramente e formaliza os procedimentos da transferéncia das entregas acabadas e
inacabadas do projeto cancelado para outros. (NEGAPEB, 2013)

As informacdes historicas, das licdes aprendidas e das boas praticas sao transferidas a
base de conhecimento para o uso em projetos ou fases futuras. Isso pode incluir informagdes
a respeito de questdes e riscos assim como questdes técnicas que funcionaram bem ou mal
que podem ser aplicadas em projetos futuros. Paragrafo unico. O instrumento formal que
caracteriza o cumprimento dessa fase é o Termo de Encerramento do Projeto, a ser assinado
pelo gerente do projeto e pela AP. Tal documento devera ser publicado em boletim interno da

organizagao e em outras publica¢des julgadas necessarias. (NEGAPEB, 2013)
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3 METODOLOGIA

Conforme salientou-se na introdugdo, pretende-se analisar os dados obtidos na
pesquisa e revisdao bibliografica no material produzido pelo Exército sobre o tema. Tal
pesquisa utilizou-se também de sites de pesquisa e da pagina eletrbnica do Escritorio de
Projetos do Exército.

Quanto a finalidade trata-se de uma pesquisa basica, pois visa gerar conhecimentos
uteis que facilitem a compreensao do tema, sem, no entanto, aplicacao pratica imediata.

Quanto aos objetivos, enquadra-se como uma pesquisa descritiva, pois tem como foco
a descricdo da metodologia de gerenciamento de projetos utilizada pela Forga Terrestre e
seus objetivos.

Quanto aos procedimentos, apresenta-se como uma pesquisa bibliografica, tendo em
vista que se propde a analisar a literatura utilizada pela Instituicdo acerca da tematica em
questao.

Enfim, quanto a natureza, classifica-se como pesquisa qualitativa, pois se propde a ter
como resultado esperado o desenvolvimento da compreensao inicial sobre a metodologia de

gestao de projetos utilizada pelo Exército Brasileiro.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Devido a grave crise econdmico-financeira vivida pelo Estado brasileiro, o Exército tem
visto a parcela do Orgamento Federal a ele destinado ser reduzida, sendo levado a se
aperfeicoar cada vez mais no emprego eficiente desses recursos, sem deixar que essa
reducado afete a sua operacionalidade. Uma melhor gestdo dos recursos publicos traz
beneficios para toda a Forga Terrestre, criando as condi¢gdes necessarias para que possa
cumprir com éxito a sua missao constitucional, na defesa da patria, da soberania e do povo
brasileiro.

Desta forma, a Gestdo de Projetos se apresenta como uma importante ferramenta
para que o administrador alcance excelentes resultados na gestdo da coisa publica,
apresentando a sociedade um produto de qualidade que contribua para o bem-estar social
e desenvolvimento geral da nagao brasileira.

Neste contexto, O Escritério de Projetos do Exército constitui-se no escritério de
projetos de mais alto nivel da Forga, planejando e coordenando as agdes institucionais de
interesse do Portfolio Estratégico do Exército, dos Programas Estratégicos do Exército e
dos Projetos Estratégicos do Exército, propondo e mantendo atualizadas as normas da
Forca Terrestre relacionadas ao tema.

Gerenciar os Projetos Estratégicos do Exército € uma tarefa extremamente complexa.

Estes Projetos carregam elevada carga tecnoldgica, compondo sistemas cujas entregas
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sdo softwares, sistemas de armas, radares, blindados, sistemas de comando e controle,
enfim, entregas que representam, em muitos casos, a vanguarda do setor cientifico-
tecnoldgico do pais.

Como ainda é recente a experiéncia do Exército Brasileiro na Gestao de Projetos, fato
corroborado pela ainda recente implantagdo do Escritério de Projetos do Exército (2010),
identifica-se a necessidade de incremento da difusdo destes conceitos de gestdo no ambito
da Forgca Terrestre, vislumbrando-se a importancia da produgdo de um trabalho que
procure esclarecer aspectos fundamentais das Normas do Exército que norteiam a gestao

de projetos, com foco na concepgao, gerenciamento e encerramento de um projeto.
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