4° CONCURSO DE
| BOAS PRATICAS
DA CGU

Portaria 1.256/2016

FICHA DE INSCRK}I-\C

MINISTERIO SUPERVISOR: MINISTERIO DA JUSTICA E CIDADANIA

ORGAO/ENTIDADE: SECRETARIA EXTRAORDINARIA DE SEGURANGCA PARA
GRANDES EVENTOS - SESGE

DEPARTAMENTO RESPONSAVEL: ASSESSORIA DE ACOMPANHAMENTO E
AVALIACAO

RESPONSAVEL:
ZIANA SOUZA SANTOS - Chefe da Assessoria de Acompanhamento e Avaliacéo

E-MAIL: aaa.sesge@mj.gov.br / escritorio.sesge@mj.gov.br

TELEFONE: 2025-2025/2025-2023

CATEGORIA:

( X ) Fortalecimento dos controles internos administrativos
() Aprimoramento das Auditorias Internas

( )Promocgéao da transparépcia ativa e/ou passiva

(  )Aprimoramento das atividades de ouvidoria
(

) Aprimoramento das apuragdes disciplinares e de responsabilizacdo de entes privados.

TiTULO DA PRATICA: Gestio de Projetos como instrumento de aprimoramento do
controle interno: desenvolvimento e utilizagdo de Metodologia de Gerenciamento de
Projetos no acompanhamento e avaliagdo dos projetos de Seguranca dos Jogos Rio
2016.

Brasilia-DF, 9 de setembro de 2016.

"¢

Declaro que tomei conhecimento do Regulamento do
IV Concurso de Boas Praticas da CGU
Assinatura do responsavel, de acordo com o art. 12 deste Regulamento




PRATICA

1) TITULO

Gestdo de Projetos como instrumento de aprimoramento do controle interno:
desenvolvimento e utilizacdo de Metodologia de Gerenciamento de Projetos no
acompanhamento e avaliagdo dos projetos de Seguranga dos Jogos Rio 2016.

2) DESCRIGAO DA PRATICA - limite de 8 (oito) paginas:

2.1) Contexto

Desde que o Brasil foi escolhido como sede da Copa do Mundo FIFA 2014 e dos Jogos
Rio 2016, o entusiasmo de receber as competicdes esportivas passou a conviver com 0
desafio e a responsabilidade de ser um excelente anfitrido e entregar espetaculos bem
organizados, sem desperdicio de recursos publicos e, sobretudo, com seguranga para as
delegacbes de profissionais e milhbes de expectadores e torcedores, dentro e fora das
instalagdes onde os jogos se desenvolveriam.

Sem experiéncias recentes, a capacidade de organizacado dos 6rgaos envolvidos, entre
eles o Governo Federal, seria testada. O pioneirismo, além de oportunidades, impés o
desenvolvimento de competéncias que ndo haviam sido aplicadas.

Ensaio para receber eventos ainda maiores, os Jogos Panamericanos de 2007 ja
haviam deixado licdes para a Administracdo Publica. Relatérios de 6rgaos de controle como
o Tribunal de Contas da Unido (TCU) apontaram a falta de planejamento preliminar ou de
conhecimento pelos responsaveis pela gestao e pela fiscalizagao.

“E importante que as dificuldades enfrentadas pela Administragdo nos Jogos
Panamericanos sirvam de ligdo para a Copa do Mundo de 2014 e para as Olimpiadas de
2016. Nesse sentido, cumpre destacar que os embaragos poderiam ter sido mitigados né&o
fosse o atraso na definicdo das atribuicbes dos 6rgaos participantes e a deficiéncia de
coordenagdo”, afirmou o ministro Walton Alencar, no plenario do TCU em 2011. A principal
recomendacao do tribunal foi o aperfeicoamento dos processos de governanga para
eventos semelhantes.

Na esteira das iniciativas para atingir esse objetivo, o Governo Federal criou, em agosto
de 2011, um 6rgao especifico para cuidar da seguranga dos eventos internacionais que o
Brasil viria a sediar dali para a frente: a Secretaria Extraordinaria de Seguranga para
Grandes Eventos (Sesge).

Criada dentro da estrutura do Ministério da Justica e Cidadania com o objetivo de
planejar, coordenar, implementar e avaliar as agées de seguranga para os grandes eventos,
a Sesge ja tinha em seu horizonte a Jornada Mundial da Juventude (2013), a Copa das
Confederagdes (2013), a Copa do Mundo (2014) e os Jogos Olimpicos e Paralimpicos
(2016).

A efetividade do trabalho de seguranga para os Jogos Rio 2016 a cargo da Sesge se
tornaria ainda mais importante, especialmente apds os atentados terroristas de novembro
de 2015 em Paris e de marco de 2016 em Bruxelas. Ademais, as Olimpiadas estao, pela
sua magnitude, importancia e popularidade, entre os eventos originais da cultura ocidental
com maior visibilidade, fazendo com que qualquer falha na seguranga tenha grande
repercussdao mundial, a exemplo do que ocorreu em outras edicbes do evento que foram
alvos de ataques terroristas, como Munique 1972 e Atlanta 1996.

2.2) Aspectos relevantes da criagao do Escritério de Gestao de Projetos de
Segurancga dos Jogos Rio 2016

Ainda que as avaliacbes do desempenho da Administracdo Publica nos eventos da FIFA
tivessem melhorado substancialmente se comparadas aquelas feitas na ocasido dos Jogos
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Panamericanos, os riscos de que a Unido assumisse custos nao previstos e nao pudesse
aproveitar o legado deixado pelos eventos nao haviam sido mitigados.

Apds a Copa do Mundo de 2014, comprometido a continuar aperfeicoando suas rotinas
de governanga, o comando da Sesge identificou que a melhor maneira de superar os
desafios identificados na area de gestao e seguir as recomendacdes feitas pelos 6rgaos de
controle interno e externo, seria a criagdo de um Escritério de Projetos. O histérico da
implantagc&o do Escritorio esta detalhado no topico 3.

2.2.1) Patrocinio da dire¢cao do 6rgao como condigao primordial para a implantagao
do Escritorio e consequente mudancga na cultura organizacional

A resisténcia a mudanga é natural na maioria das organizagdes. No caso da Sesge, 0
fator primordial para que o trabalho do Escritério pudesse prosperar foi garantido logo no
inicio: o forte patrocinio do dirigente maximo do 6rgéo. Esse fator, aliado ao posicionamento
do Escritério em uma assessoria de controle ligada diretamente ao patrocinador, mostrou-
se condi¢cado fundamental para a implementacéo do trabalho.

Se por um lado nao havia profissionais com perfil de gestores de projeto, o
comprometimento da for¢a de trabalho da Sesge, o elevado grau de especializagéo técnica
de seus servidores - em sua maioria provenientes da Policia Federal - aliados a
predisposicdo ao cumprimento de regras e a observancia da cadeia de comando,
constituiram insumos preciosos para promover as mudangas de cultura necessarias.

2.2.2) Selegao e Capacitacao de Recursos Humanos

No diagndstico inicial foi constatada a inexisténcia da figura do Gerente de Projetos.
Como costuma acontecer na Administragdo Publica nacional, as responsabilidades
estavam diluidas em comissdes ou grupos de trabalho.

Vale ressaltar que todos os profissionais envolvidos com as atividades finalisticas do
orgao sao servidores publicos cedidos de outros 6rgaos federais e estaduais, ou seja, ndo
ha participagdo de consultorias especializadas no planejamento e na execugdo dos
projetos.

Dessa forma, foi necessario promover: 1) a capacitagao dos servidores existentes e 2) a
incorporagao de novos profissionais da area de gestédo de projetos.

Se para a iniciativa privada promover uma selecdo de profissionais € algo corriqueiro,
encontrar, na Administracdo Publica, servidores disponiveis com as competéncias
necessarias para atuar nessa grande forca-tarefa €& algo de relativa complexidade.
Ademais, é preciso pactuar a cessao desses servidores, muitas vezes em outras areas ou
esferas de governo.

O aspecto provisério da Secretaria, com extingdo prevista para julho de 2017, aliado a
forma de selecédo de seu pessoal, a diferencia dos demais 6rgaos. A estrutura de recursos
humanos é composta por pouco mais de 200 servidores publicos, provenientes de diversos
orgaos federais, estaduais € municipais, a maioria da area de seguranca publica, cedidos
ou em missao especifica. A selegcao desses recursos humanos, além do concurso publico,
em grande parte foi feita com base nas competéncias aferidas por meio de analise de
curriculo e entrevistas - pratica esta mais comum na iniciativa privada. Isso permitiu que
alguns servidores de outros 6rgaos com experiéncia em gestao e certificagdo PMP (Project
Management Professional) fossem recrutados.

2.2.3) Desenvolvimento de ferramentas e de estratégias de atuagao

Com base no diagnéstico inicial, nas melhores praticas em gerenciamento de projetos e
na legislagcao sobre contratagcdes publicas, o Escritorio priorizou 0 desenvolvimento de um
método customizado que atendesse as especificidades e os prazos da Sesge.

Com a pressao de ter que planejar, especificar e contratar produtos e servicos dos mais
variados graus de complexidade dentro de um curto espago de tempo, a metodologia de
gerenciamento de projetos criada enfatizou aspectos criticos do 6rgdo, entre eles, os
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processos licitatorios.

Cientes das dificuldades inerentes, e considerando a necessidade de aprimorar o fluxo
das contratagdes, a metodologia de gerenciamento de projetos da Sesge contemplou a Lei
das Licitagdes (Lei n°® 8.666/93) e a Instru¢ao Normativa MP/SLTI n°® 04/2014 (IN/04), que
dispbe sobre o processo de contratagdo de solugdes de tecnologia da informagao pelos
orgaos do Poder Executivo Federal.

O que se depreendeu desse estudo foi que os preceitos trazidos pela IN/O4 trariam
beneficios a todos os tipos de projetos, ndo sé os que envolviam TI.

Além da IN/04, os artefatos de planejamento observaram outros normativos, como o
Decreto n® 2.271, que dispde sobre a contratacdo de servigos, a Lei n°® 10.520/2002, que
institui a modalidade de licitacdo pregao, e o Decreto n® 5.450/05, que regulamenta o
pregao eletrdnico, aplicado na absoluta maioria das contratagbes da Sesge.

As recomendagdes mais recentes dos orgaos de controle interno e externo também
inspiraram a construgao das ferramentas de gestdo implantadas a partir de 2015 na Sesge.

2.3) A Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Sesge

Como é fartamente registrado na literatura sobre administracéo e gestao, a falta de uma
metodologia comum a todos os setores envolvidos com projetos leva a problemas como a
desarticulacéo entre as areas, a processos informais de trabalho, a duplicacdo de esforgos
e a precariedade na comunicagao e na documentagao dos projetos.

A metodologia desenvolvida pelo Escritério ndo se estendeu na parte tedrica e
conceitual da gestao de projetos. A ideia foi criar um guia pratico que contivesse processos
simples e objetivos que pudessem ser realmente postos em pratica pelas equipes atuantes
nos projetos.

Aléem do PMBOK (Project Management Body of Knowledge), foram utilizados como
referéncia os principais normativos que tratam das contratagdes no ambito da
Administracdo Publica Federal, entre eles a Lei n° 8.666/93, a Instrucdo Normativa
SLTI/MPOG n° 04/2014, a Instrucdo Normativa SLTI/MPOG n° 02/2008, e outros materiais
pertinentes como o Guia de Boas Praticas em Contratagdes de Solugdes de Tecnologia da
Informacgéo, do Tribunal de Contas da Unido, e regulamentos internos de outros 6rgaos da
Administragcéo Publica.

Nao ha uniformidade entre os normativos no que concerne a definicao de papeis e de
responsabilidades na fase de execucdo de contratos. Desse modo, a equipe do Escritorio
especificou os diversos papeis previstos nos mesmos normativos, detalhando-os como
descrito abaixo.

Ao conciliar as melhores praticas de gestdo as normas de contratagcbes e controle da
Administracdo Publica, a Metodologia de Gerenciamento de Projetos desenvolvida, além de
levar em conta as necessidades de consecugdo dos objetivos da Sesge no prazo
estabelecido, ofereceu solugdes criativas que harmonizaram as relagdes entre os gestores
de projetos e as necessidades de informacéao e controle da alta administragao do 6rgao.ni

2.3.1) O Gerente de Projeto: do planejamento a execugao

Uma das primeiras proposi¢cdes do Escritério foi criar o papel do Gerente de Projeto,
definindo suas atribuicbes e responsabilidades. Afinal, a falta de um responsavel por
coordenar as atividades, torna mais dificil cobrar prazos e administrar riscos.

As idiossincrasias da Administragdo Publica exigiram solugdes criativas, inclusive como
forma de mediagao entre a cultura existente e os objetivos estabelecidos para o Escritorio.
Como costuma acontecer em o6rgaos governamentais, a expertise das complexas
contratagdes esta concentrada nas areas de Administragéo e de Tecnologia da Informagao.
Essa constatagcdo somada a importancia do processo de contratagao para a Sesge, levou a
instituicao de um Gerente de Projeto especifico para conduzir o projeto até a efetivacdo das
contratagdes. Esse papel (Gerente de Planejamento) é desempenhado por um profissional
da area de Administragdo ou de Tecnologia da Informagao da Sesge.

Apds a assinatura do contrato, um profissional (Gerente de Execugdo), inicialmente
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responsavel pela definicdo dos requisitos de negocio, assume a gestdo da execucédo do
projeto até o recebimento do produto ou servigo especificado. Como premissa, foi definido
que o Gerente de Execugao deve ser necessariamente da area que originou a demanda, da
Coordenacéo de Tl, se a demanda se referir a solugdo de Tecnologia da Informagéao, ou da
Diretoria de Capacitagao, caso a demanda seja a¢gdes de capacitagdo. Em qualquer caso, o
Gerente de Execucgao deve, de preferéncia, ter participado do planejamento da contratagao
a fim de que esteja familiarizado com o projeto desde o inicio.

2.3.2) Equipes de Planejamento das Contratagoes (EPCs)

Além da instituicdo do papel dos Gerentes de Projeto, convencionou-se na Sesge a
formagao de Equipes de Planejamento das Contratagbes que elaboram, em conjunto, os
Estudos Técnicos Preliminares, as Analises de Riscos e os Termos de Referéncia (parte
integrante dos editais de licitagdo). Tais Equipes sdo multidisciplinares e contam com
integrantes das areas técnica, administrativa e finalisticas, conforme orienta a IN
SLTI/MPOG n° 04/2014.

2.3.3) Fiscais de Contratos e Comissoes de Recebimento

Em relacdo as atividades de fiscalizagao e recebimento de bens e servicos contratados,
observou-se, a época da definicdo de papeis e responsabilidades, que os principais
normativos atém-se as atividades de acompanhamento e fiscalizacdo, sem se deter em
quem deve ser designado para desempenha-las. E o caso da Lei n° 8.666/93, que, no
Art. 67, dispde que “ A execugdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administragdo especialmente designado, permitida a contratagdo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informagdes pertinentes a essa atribuigéo.

No entanto, € sabido que, independentemente do modelo adotado pelo 6rgao
contratante, € fundamental que as competéncias sejam claramente definidas, de modo que
0s responsaveis pela fiscalizagdao tenham consciéncia de suas responsabilidades e
obrigagdes.

Para que essa boa pratica fosse efetivamente aplicada, a equipe do Escritério definiu —
ap6s muitas reunides e estudo de normativos, em especial da IN SLTI/MPOG n° 04/2014 —
que a fiscalizacdo seria tripartite, realizada por fiscais da Area Demandante, da Area
Administrativa, da Area Técnica (no caso, da Tecnologia da Informacéo) e da Area de
Capacitacao, quando cabivel.

Ja a Comissdo de Recebimento seria formada por, no minimo, trés servidores da Area
Demandante e, quando cabivel, da Area de Tecnologia da Informacdo e da Area de
Capacitacao.

A fim de respeitar o principio da segregacao de fungdes e de definir as atribuigdes de
cada um, foi elaborada uma Matriz de Responsabilidades (Figura 1) em que foram
contempladas as principais atividades de execug¢ao e controle dos contratos.




Matriz de Responsabilidade das atividades de execuggo e controle do Contrato

1 i pela contratada, de entregas do projeto; (Fonte: Meihores Proticas em Gestiio de Frajetos, PMBOK) R P e ®
2. Controlar o prazo de vigéneia do contrato e encaminhar 3 drea Administrativa questdes referentes a possiveis aditivos contratuais; (Fonte: Tribunal de Coneas do " - A R N
Estad de Tocantins, Manual de Instrugiio de Gestio de Contratos, item 1.5, V)
3. Comunicar prazos de entrega e/ jeto, bem como S0, se for " . a a " R
(Fonte: Tribunal de de Tocantins, o de Gestfio de Contratos, item 1.5, XXIl)
com os termas sobo do negbcio; (Fonte: IN SLT/MP N2 04/2014, art. 34, 1) P 1 ] R R
b o aspe inistrati IN SLTYMP 4 Are. 34, 1V) 1 1 R
Definitivo, de Listas de Verificagio e de Relatérios de Pendéndias; (Fonte: iN SLTI/MF N2 04/2014, art. 34, N N . A . N
11, ot 22, Ve [X)
Bria ci i (Fonte: IN SLTY/MP N2 04/2014, art. N N N
Contratos, item 1.5, XXV1)
. (Fonte: IN SLTY/MP N2 03/2014, Art. 34, Xit) R A A A A
E
¥ S5 Manifestar-se sobre pedidos de modificacs de acordo is: (Fonte: Tri “Contas do Estado de Tocantins, Manual de Gestio ! - n " " N
kBl cie Contratos, item 1.5, 20
3
g 10. Oficializar resposta pedidos de S0 contrawal; (Fonte: Regimento Interno da SESGE, Portaria MJ Ne 2.164/2011, at. 75, i) [
2
1 5 i ancs 5 jeto; (Fonte: Tribunal de Cantas do Estado de Tocantins, Manual de R " B . .
(Gestiio de Contratos, item 1.5, XXIX e IN SLT}/MF NE 04/2012 n 03/2014, art. 34, Vi)
12. Coordenar dar o processo da (Fonte: IN n2 04/2014, art. 22, Ve IN n® 02/2008 At. 31, § 25, 1) R
13. Indicar, 30 de glosas & sangdes, grau do prejuizo causado; (Fonre: IN SLTI/MP NE 04/2014, art. 34, VIl ) I 1 ] R R
14. Comunicar aplicagio de penalidade 3 contratada, iscais; (Fonte: Regimento Interno da SESGE, Portaria MI N2 N . ’
2.164/2011, at. 75, i)
15. Aplicar sangé i ifestagSo dos fiscais: (Fonte: Regi da SESGE, Portaria M N® 2.164/2011, at. 72, 1)) I R P
16 istros formais de ias positivas & negativa por ordem histérica; (Forre: iN " N . . B
|SLTI/MP N2 0472014, Are 34, 30V)
17. Manter sob sua guarda os processos de contratago; (Fonte: Tribunal de Contas do Estado de Tocantins, Manual de Gestio de Cantratas, icem 1.5, XIX & Regimenta " .
Interna da SESGE, Portaria M N2 2.164/2011, at. 72, 1)

Figura 1

2.3.4) Modelo de Operagao

Com a definicdo dos papeis e responsabilidades, foi definido um modelo de operagao
(Figura 2) em que o Escritério atua como um interlocutor direto com o patrocinador, interage
horizontalmente com os gerentes e equipes dos projetos e gera informagdes consolidadas

que contribuem para as tomadas de decisao.

EXECUCAD

I SECRETARIO
(PATROCINADOR)
PLANEJAMENTO

% i

5
B § e Gerente de Equipe de Planejamento iiii
8 2 — & & F Planejamento do Loordenicle da Contratagdo
§ i ZE1=1=1 Projeto . ZzEF
H] i = TS EX: Tipo 1 B35
2 3 [Contratacio + Ti)

4 Dashboard
5

£

Apoda 308 GRS
< Gerente de >
. Infarmage: Execugdo do Interagio Gestor do Contrato .
y toe projetos Projeto
I
,r’ Fiscais do Contrato ' l.'
Coardenag iy
Equipe de el caranas
e [ — Execugdo do [— ComissSo de
o “ Reunlues I:IE Frojeto o Projetn Recebimento do Objeto . I.
'é -{_ Pu:ompanhamentc de P r—
} PruJEtos
Relatdrics de Inser;do das
Aroenpanbaments dos Iinfarmages dos ® "
Prajetos projetos no GEFnet or projeto

Figura 2- Modelo de Operagao do Escritorio da SESGE

2.3.5) Definigao dos processos

Na sequéncia da definicdo dos papeis e responsabilidades, os processos de cada fase
do ciclo de vida dos projetos foram definidos e descritos detalhadamente, divididos em

Iniciacdo, Planejamento,
identificacéo dos stakeholders e de suas atribui¢oes.

Execucdo e Controle, e Encerramento,

contemplando a

Como inovagao merecem destaques os fluxos das fases de Iniciagédo, Planejamento e
Execucéo, pois para defini-los conforme as premissas adotadas, foi necessario realizar uma
fusdo entre os conceitos do PMBOK, as recomendacdes da IN SLTI/MPOG n° 04/2014 e
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demais normativos, tomando-se os cuidados para evitar duplicidade de informagdes ou
outros 6nus para o processo e seus atores.

Desse modo, o rito de iniciagao de um projeto (Figura 3) prevé que as demandas sejam
oficializadas pela area requisitante por meio de um Documento de Oficializacdo da
Demanda (DOD) e tramitadas pelas demais areas da Secretaria para que todos tomem
ciéncia do inicio de um projeto e da necessidade ou ndao de envolvimento de suas areas.
Caso o projeto envolva TI, a propria area indica representantes. Caso envolva
capacitagdes, sdo também indicados representantes dessa area.

Com o desenho do processo de iniciagdo, buscou-se garantir o comprometimento das
areas envolvidas no planejamento e na execug¢ao do projeto e a autorizagdo para o inicio
do projeto, formalizada por meio de Portaria.

Aprova DOD, designa
Gerente de Plangjamento
e

Secretario

2
2 Analisa Realiza Reurido de
2 PLANEJAMENTO
g conformidade do |+ - Fortatia Abertura do
DOD (1.5) Projeto (L.7) H
i :
técnica N

idade | L Ata da Reunido
g de Abertura do
Projeta
ata
s

DIAD

227

LINICIAGAO
=

analisa necessidade |
de capacitagio (1.3)

Analisa alinhamento
estratégico da | |
demands a0 PDTL | 777
(1.2) .
Nota Técnica

Oficializa demanda | ..
do projeto (L1}

Documento de
Cficializaio
da Demanda

DIPRO

CGPTI

Area Demandante

Figura 3 - Fluxo de Iniciagdo dos Projetos

Cientes de que os processos de aquisigao representam um gargalo para os projetos na
Administracdo Publica e de que parte significativa do ciclo de vida dos projetos é gasto na
tentativa de realizar processos licitatérios, o Escritério dedicou especial atengao ao
detalhamento da fase de Planejamento, a fim de minimizar os costumeiros problemas de
atrasos e aumento de custos causados por falta de planejamento adequado.

A Equipe de Planejamento da Contratagdo especifica os requisitos necessarios a
aquisicao, avalia riscos e planeja a melhor forma de adquirir os bens ou servigos desejados,
traduzindo o planejamento nos artefatos: Estudo Técnico Preliminar da Contratacao,
Andlise de Riscos e Termo de Referéncia, conforme a Figura 4.

No caso das contratagcdes da Sesge, foi ainda necessario compatibilizar os tempos e
ritos legais da Administracdo Publica com os tempos da iniciativa privada, representada
pelo Comité Organizador dos Jogos Rio 2016, entidade com a qual a Sesge manteve
interacao préoxima durante todo o processo.




2.PLANEJAMENTO

CONIUR iM))

DIAD

Figura 4 - Fluxo da fase de Planejamento dos projetos da SESGE

O desenho da fase de execug¢ao teve foco em um dos maiores problemas para a
administragao publica: a fiscalizagdo dos contratos e o recebimento das entregas. Muitas
vezes 0 desconhecimento do papel e da responsabilidade de um fiscal de contrato
acarretam falhas graves nos processos de acompanhamento contratual. Entre os riscos
inerentes a essa fase, identificados no Guia de Boas Praticas em Contratacdo de Solugdes
de Tecnologia da Informacédo elaborado pelo Tribunal de Contas da Unido (2012), é
possivel citar pagamentos indevidos por servigos parcialmente executados ou né&o
executados e pagamentos com valores acima dos previstos no contrato.

A fim de mitigar tais riscos, a metodologia detalhou em uma matriz de responsabilidades
as atribuicdes de todos os envolvidos na fase de execucdo, incluindo as atividades de
fiscalizagdo e de recebimento das entregas. Vale ressaltar que foram, ainda, descritos
fluxos separados para o recebimento de servicos e para o recebimento de bens, em
consonancia aos normativos legais.

A fase de encerramento descrita na metodologia desenvolvida, por sua simplicidade,
nao difere ou inova substancialmente em relacdo ao que € feito ordinariamente. A
preocupacao aqui foi garantir que essa fase seria efetivamente cumprida, para que seja
possivel a avaliacdo entre o planejamento inicial e o resultado final, aproveitando os
beneficios que a iniciativa pode oferecer para projetos futuros.

Mais que a elaboracdo da Metodologia, a aplicagdo pratica dos fluxos detalhados na
Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Sesge € um dos grandes resultados
alcangados. Em recente aferigao, foi constatado que 93% dos projetos acompanhados pelo
Escritério encontram-se alinhados a metodologia, sendo que todos os projetos da Sesge
relacionados aos Jogos Rio 2016 e iniciados apds a implantagdo do Escritorio seguiram os
ritos previstos na metodologia.

Para atingir esse resultado, o Escritério, desde o langamento da metodologia,
concentrou esforcos na divulgagcdo e no esclarecimento dos fluxos, papeis e
responsabilidades. Foram realizadas acdes de capacitacdo com foco em aspectos praticos
dos processos, com énfase no detalhamento das fases de planejamento, na gestdo dos
contratos e na execugao do projeto.

Influenciou, também, na aplicacdo do método, a selecao de mais dois servidores com
perfil de gestéo, que, incorporados as areas finalisticas, facilitaram a difusdo da utilizagcéo
da metodologia na Sesge.

3.3) Controle interno incorporado as praticas de gestao de projetos

O Escritério, desde a sua criagdo, incorporou as recomendacgdes dos o6rgaos de
controle — especificamente do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da Controladoria Geral
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da Unido (CGU) — as atividades de gestdo de projetos. Isso se deve ao fato de,
diferentemente do que acontece na maioria das organizagdes, o Escritorio estar estruturado
dentro da unidade responsavel pelo controle interno do 6rgéo.

A partir das constatagbes consignadas no Relatério de Auditoria da CGU n°® 201406753
quanto a auséncia de estudo técnico preliminar e a falhas nas pesquisas de preco da
SESGE, a metodologia de Gestdo dos Projetos da Secretaria, conforme ja descrito,
contemplou a Lei das Licitagdes (Lei n° 8.666/93), a Instrucdo Normativa MP/SLTI n°
04/2014 (IN/04), a Instrugdo Normativa SLTI/MPOG n° 02/2008, e outros materiais
pertinentes como o Guia de Boas Praticas em Contratagdes de Solugdes de Tecnologia da
Informacgé&o, do TCU.

Nas portarias de designacao da equipe de planejamento dos projetos da SESGE estao
prévistas as seguintes atividades:

Art. 3° Constituida a equipe tratada no artigo 2° deverdo ser realizadas as etapas de
Planejamento da Contratagdo e Sele¢do do Fornecedor, abrangendo as seguintes atividades:

| — elaboracdo do Estudo Técnico Preliminar, realizado pelos integrantes da Diretoria
Demandante;

Il — anélise de Riscos, realizada pela Equipe de Planejamento da Contratagdo,

Ill — elaboracdo do Termo de Referéncia, realizado pela Equipe de Planejamento da
Contratagéo;

IV — Processo Licitatério, executado pela DIAD, mediante o apoio técnico — nos
questionamentos, impugnagbes e recursos dos licitantes — dos representantes da Diretoria
Demandante;

V — assinatura do Contrato Administrativo ou instrumento congénere.

A Matriz de Responsabilidade das atividades de execugédo e controle do Contrato
(Figura 1), desenvolvida na metodologia de projetos da SESGE, observa a jurisprudéncia
do TCU quanto a correta designagao de todos os papéis de acompanhamento e
fiscalizacdo de contratos - Acérdao 916/2015.

Para a Corte de Contas a nao formalizagdo dos papéis envolvidos, tanto de gestores de
contrato quanto de fiscais de contratos, caracteriza um ambiente com riscos elevados para
a gestao de contratos. (disponivel em: <
http://portal3.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/logistica/repositorio _grn/wikic/
ManualOnLine.htm>).

Nao estabelecimento de limites de competéncia
16. Risco: Nao estabelecimento de limites de competéncia para a pratica de atos de
contratacéo e de gestao contratual, levando a impossibilidade de dimensionar os controles
internos proporcionalmente a materialidade das contratagfes, com consequente auséncia

de controles internos onde o risco € alto ou implantacdo de controles internos que
poderiam ser suprimidos pelo fato de o risco ser aceitavel.

17. Sugestéo de controle interno : A alta administragdo estabelece limites de competéncia
para atos de contratagdo e gestdo contratual dentro da organizacao (13).

A participacao dos orgaos de controle TCU e CGU no evento de langamento do
Escritério foi uma demonstragao de colaboragdo mutua entre a gestédo e o controle.



http://portal3.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/logistica/repositorio_qrn/wikic/ManualOnLine.htm
http://portal3.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/logistica/repositorio_qrn/wikic/ManualOnLine.htm

3) HISTORICO DA IMPLEMENTAGAO - limite de 2 (duas) paginas:

Mais do que implantar um Escritério de Projeto tradicional em um &rgéo publico,
pretendia-se introduzir uma mudanga de cultura organizacional em curto prazo. O momento
era oportuno para a Secretaria, consciente das relevantes licdes deixadas pela realizagao
dos primeiros grandes eventos.

O dirigente maximo do 6rgao ofereceu forte patrocinio para criagdo do Escritério. Para
isso, contou com a capacidade existente na assessoria de controle interno do 6rgédo —
Assessoria de Acompanhamento e Avaliagao (AAA) — que, no segundo semestre de 2014,
comecgou a viabilizar a implantacdo do Escritério selecionando recursos humanos com as
competéncias necessarias.

A partir de janeiro de 2015, as naturais desconfiangas da equipe gerencial quando da
introducdo de um Escritorio de Projetos, como a producdo de dados destinados a
informagéo da alta administragdo, comegaram a ser vencidas. O caminho encontrado para
demonstrar a possibilidade de uma parceria produtiva com os profissionais do Escritério de
Projetos foi a realizagdo de reunides preparatorias com todo o corpo diretivo da Sesge. A
oportunidade foi usada para transmitir a ideia de que o Escritério seria uma construgéo
coletiva, constituindo-se em um aliado na geréncia dos projetos — e ndo mais uma instancia
de cobrangas e de burocratizagao.

Para alinhar esse objetivo a imagem desejada, a nova estrutura recebeu o nome de
“Escritorio de APOIO aos Projetos da Sesge”. A estratégia, aliada ao suporte permanente do
patrocinador, apresentou bons resultados. Mas ha que se registrar que pelo fato de a
Secretaria ser uma estrutura nova e mais leve - criada em 2011, com carater extraordinario,
sem cargos ou atribuigdes fixas - a cultura organizacional se encontrava mais aberta a
experimentar novas solugdes e a enfrentar alteragcdes em suas rotinas.

Ainda em janeiro/fevereiro de 2015, a equipe do Escritorio foi a campo em busca de um
diagndstico da maturidade institucional em gestao de projetos que pudesse fundamentar a
estruturacao de todo o ferramental de apoio a gestdo que viria a ser criado e implementado.
Nesse diagnéstico, os principais envolvidos foram ouvidos e as demandas foram mapeadas
de modo a desenhar um modelo de operagao (Figura 2) que atendesse as necessidades da
Secretaria.

As técnicas utilizadas para a realizagao do diagnoéstico inicial incluiram o levantamento
de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (Matriz SWOT) e uma avaliagao inicial do
grau de maturidade em gerenciamento de projetos, segundo o modelo MMGP, do Professor
Darci Prado. O resultado, aferido em janeiro de 2015, apontou um grau de maturidade em
gerenciamento de projetos de 1,54, correspondente ao nivel inicial.

O langamento do Escritorio de Projetos foi realizado em margo de 2015 em evento que
contou com a participacao de representantes da Controladoria Geral da Unido (CGU), do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e do Banco Central (BC). A formalizagdo do Escritério
foi realizada em seguida, por meio da Portaria Sesge N° 1, de 7 de abril de 2015. Aquela
altura, a nova estrutura ja estava integrada ao trabalho dos dirigentes.

Conforme apontado no diagnéstico inicial, ndo havia um método unico adotado pelos
envolvidos no gerenciamento dos projetos da Secretaria. Sendo assim, a partir de abril de
2015, foram mapeados, definidos e descritos detalhadamente os processos de cada fase do
ciclo de vida dos projetos, divididos em Iniciagdo, Planejamento, Execugao e Controle, e
Encerramento, contemplando a identificagdo dos stakeholders e de suas atribuicbes. O
trabalho se materializou na Metodologia de Gerenciamento de Projetos da SESGE,
detalhada no topico 2.3 deste formulario, cuja publicagao foi feita por meio da Portaria N° 3,
de 07 de agosto de 2015.

De agosto até o final de 2015, ocorreu a consolidacao das praticas de gestao e controle
previstas na Metodologia, materializada nas fases de iniciagcao e de planejamento de grande
parte dos projetos. Conforme previsto na Metodologia, a fase de planejamento € a mais
longa, pois contempla o processo licitatério até a assinatura do contrato. Durante esse

periodo, a equipe do Escritério promoveu inumeras reunides com 0s gerentes de projetos,
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sempre realizando registros dessas reunides e promovendo o acompanhamento periédico
das pendéncias, apoiou a construgao dos artefatos de planejamento e acompanhou prazos
€ riscos.

A partir do inicio de 2016, a preméncia do tempo — dado o prazo improrrogavel do inicio
dos Jogos e as dificuldades ainda encontradas para efetivar algumas contratagdes dos
projetos — fez com que o Escritério ampliasse a sua participagao junto aos gerentes de
projetos e o corpo diretivo da Sesge, atuando na resolugdo de problemas e conflitos. Em
casos mais criticos, os profissionais do Escritério aplicaram suas habilidades para atuar
além do apoio, mas como parte integrante das solugdes necessarias a consecuc¢ao dos
projetos dentro do prazo cada vez mais exiguo. Apesar de ndo ser o inicialmente idealizado,
a realizacdo dessas tarefas contribuiu para aproximar o Escritério dos Gerentes dos
Projetos, que testemunharam diuturnamente os esforgos dos profissionais do Escritorio na
consecugao dos objetivos comuns.

Por mais que todo o esforco em antecipar o planejamento das agdes tenha sido
envidado, demandas complexas repassadas para a Sesge com um ano ou menos do inicio
dos Jogos fizeram com que contratagcdes de relevantes projetos se concretizassem somente
a partir de maio de 2016, restando pouco tempo para a execugdo. Assim foi com projetos
como o cercamento fisico das instalacdes olimpicas, o videomonitoramento e a operacao
dos equipamentos de inspe¢ao (Mag&Bag).

Vale ressaltar que, mesmo com 0s exiguos prazos, as contratagdes seguiram os ritos do
processo licitatorio — em sua maioria pregao eletrénico —, inclusive com realizagao de
audiéncias publicas nos casos previstos em lei. Nao foram realizadas contratacbtes
emergenciais ou utilizado regime diferenciado.

Durante esse periodo critico compreendido entre maio e julho de 2016, o Escritério
atuou intensamente junto aos Gerentes de Projetos e as Equipes de Planejamento
acompanhando minuciosamente os prazos, intensificando a comunicacdo entre os
envolvidos e tratando riscos. A maioria deles foi mitigada, porém, por conta do pouco tempo
para corregao de situagdes que costumam acontecer nas contratagcdes publicas.

Mesmo diante do cancelamento da contratagcdo de empresa para operagcdo do Mag&Bag
a poucos dias de realizagdo do inicio dos Jogos Olimpicos, o Escritério manteve uma
postura proativa - além de suas atribuigdes - para adotar um plano emergencial de
contingéncia e ajudar a contornar o grave problema com o minimo de danos. Por conhecer
de perto os aspectos técnicos envolvidos, a equipe do Escritério atuou para que os 3.500
agentes da Forga Nacional que assumiram a operagao dos equipamentos Mag&Bag
tivessem inicio tempestivo.

Atualmente, o Escritorio trabalha na fase de encerramento dos projetos, consolidando as
informacdes geradas durante o periodo de execugao, registrando licdes aprendidas e
realizando as avaliacbes necessarias para que a experiéncia desse Escritorio possa ser
concluida com éxito.

A Metodologia de Gerenciamento de Projetos da Sesge, bem como todos os dados e
informacdes aqui apresentados estdo disponiveis, tanto para a comissao organizadora do
prémio quanto para o acesso por outros 6rgaos interessados. Alids, ja durante a aplicagao
da Metodologia na Sesge, outros 6rgaos do Ministério da Justica e Cidadania e do
Ministério das Comunicagbes manifestaram interesse na experiéncia da Sesge e
dialogaram com a equipe da AAA para conhecer os métodos aplicados.

Com essas iniciativas, o Escritério, como parte da assessoria que cuida do controle
interno da Sesge, acredita que tornara mais fluido e produtivo também o dialogo com os
orgaos de controle, seja o TCU ou a CGU, tantas quantas forem as ocasides em que for
necessario contribuir para o fornecimento de informagdes de qualidade sobre o
acompanhamento e monitoramento do planejamento e execugao de gastos publicos.
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4) RELEVANCIA DA PRATICA EM RELAGCAO AOS CRITERIOS INDICADOS NO ARTIGO
13 DESTE REGULAMENTO - limite de 2 (duas) paginas:

4.1) Inovagao e criatividade

A iniciativa de implantar um Escritério de Projetos dentro de uma area de controle interno
€ uma pratica inovadora que, ap0s a experiéncia exitosa vivenciada pela Sesge, mostra-se
viavel e reprodutivel. Quebrou-se de inicio, a separagado entre controle e execugdo, num
ciclo virtuoso em que uma parte reconhece e complementa a atuagao da outra como parte
indissociavel do sucesso das iniciativas do 6rgao.

Vale destacar a inclusdo, na Metodologia de Gerenciamento de Projetos, dos artefatos
de planejamento da IN/04 para aplicagao em todos os projetos, bem como a énfase dada as
contratagdes, com a inclusdo do acompanhamento do processo de selecdo do fornecedor
até a gestao dos contratos. A avaliacédo, etapa muitas vezes relegada a um segundo plano,
também foi contemplada e trara resultados relevantes quando do encerramento dos
projetos acompanhados, o que deve ocorrer até o final de 2016.

A necessidade de rapidez na comunicagcdo também fez com novas solugdes fossem
testadas com o auxilio das mais modernas Tecnologias de Informagdao e Comunicagao
(TICs). Exemplo disso foi a ampla utilizagdo da ferramenta gratuita de mensagens
instantaneas Whatsapp, que demonstrou-se imprescindivel para suprir a necessidade de
agilidade e as dificuldades de logistica que foram caracteristicas dos projetos para os
Jogos, permitindo ainda a documentagao dos processos. Foram criados grupos por projeto
com a participagdo de todos os envolvidos, incluindo o Gerente do Projeto, os fiscais do
contrato, a comissao de recebimento e a equipe do Escritério. Também foi criado um grupo
com os Gerentes de Projetos interdependentes que sincronizavam suas ag¢des com 0
auxilio da ferramenta ndo apenas em dispositivos mdéveis, mas também em desktops.

O resultado proporcionou agilidade, evitou retrabalhos e diminuiu consideravelmente o
tempo de resposta a situagdes criticas. O aplicativo facilitou, também, o trabalho dos fiscais
e da comissao de recebimento, inclusive com o compartilhamento de registros fotograficos e
de situacdes que necessitavam de decisdes imediatas.

4.2) Relagao custo x beneficio

O Escritorio de Apoio aos Projetos da Sesge conta, desde o inicio, com somente dois
gerentes de projetos cedidos de outros érgaos. Todo o trabalho acima descrito tem sido
realizado com esse efetivo, sob a coordenacdo da Chefe da Assessoria de
Acompanhamento e Avaliagao.

Acredita-se que esse, também, € um aspecto inovador da iniciativa, uma vez que a
implantacdo da maioria dos Escritérios de Projetos existentes em 6rgaos publicos foi
realizada por consultorias externas, com elevados custos aos cofres publicos.

O Escritério ndo adquiriu novas ferramentas de gestdo. Utilizou-se a ferramenta de
Gestao de projetos ja existente no MJC. Assim, ndo foram despendidos tempo e dinheiro na
aquisicao de softwares de gerenciamento de projetos.

Para complementar o monitoramento e a avaliagdo dos projetos, foram elaborados
relatérios e painéis de acompanhamento, por meio de planilhas em softwares de dominio
comum, bem como utilizados o sistema de processo eletrénico (SEI) do MJC.

Por fim, ndo se pode deixar de mencionar que o forte patrocinio da alta administragao do
orgao reduziram prazos para a implantacdo de uma nova cultura organizacional que, de
outra forma, nao seria possivel mesmo com maior investimento.

4.3) Impactos da iniciativa

4.3.1) Elevagao do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos

A Pesquisa Arquibald & Prado que mede o nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos, pesquisa utilizada como parametro para a afericdo realizada na Sesge, no
Relatorio 2014, categoria Governo: Administragcdo Direta e Indireta (disponivel em
http://www.maturityresearch.com) aponta que a média de maturidade em gerenciamento de
projetos na Administragédo Publica é de 2,50.
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Em medigdo realizada em 8 de setembro de 2016, foi constatada uma elevagao
significativa no nivel de maturidade da Sesge em gerenciamento de projetos. Do nivel
inicial, diagnosticado antes da implantagdo do Escritério (1,54), o érgdo passou para o nivel
conhecido, atingindo a pontuagao 2,71, acima da média governamental.

Avaliou-se que o fator que mais contribuiu para esse avancgo foi a criagcao e a utilizagao
da metodologia, conforme critérios definidos no modelo MMGP empregado na aferigéo.
Também contribuiu para a elevagcdo da maturidade a disseminacdo de conhecimento
técnico sobre gerenciamento de projetos no 6rgéo. Além do seminario de langamento do
Escritério de Projetos, de dois dias de duracéo, foram realizados dois workshops sobre a
aplicacdo da metodologia, que abordaram o arcabougo teorico presente na area de
gefenciamento de projetos.

4.3.2) Impactos no prazo e custo dos projetos

Os dados dos projetos acompanhados pelo Escritério demonstram que o empenho
dispendido no planejamento apresentou resultados positivos no custo e no prazo dos
projetos. O apoio do Escritério no acompanhamento da realizacdo das pesquisas de
mercado, na analise comparativa dos precos e na aplicagdo de deflatores, quando
necessario, resultou em uma economia de 32% entre os valores planejados e o realizado.
Comparando este resultado com os indicadores da Pesquisa Arquibald & Prado (2014)
mencionada acima, em que em média ha um estouro de custo de 31% nos projetos,
entende-se que o resultado foi significativo e trouxe relevante economia aos cofres publicos.

Devido ao deadline improrrogavel para a entrega de todos os projetos, a Sesge
trabalhou com cronogramas audaciosos, sem poder considerar nos prazos previstos
problemas comuns aos processos licitatérios, como recursos e impugnagdes, nem
alteragdes de especificagdo por parte do Comité Organizador Rio 2016. Por outro lado,
foram considerados todos os prazos legais e, a cada reunido de abertura de projeto, era
apresentada aos participantes uma estimativa de prazo até a assinatura do contrato.

Em medicdo atual, constatou-se que a média de atraso nos projetos, comparando os
prazos estimados com os realizados, foi de 51%. Este resultado € ligeiramente superior ao
atraso médio dos projetos apontado na Pesquisa Arquibald & Prado (2014) para o setor
publico. No entanto, ha que se considerar que a referida Pesquisa aponta que a duragao
média de cada projeto € de 19 meses. Na Sesge, a duragdo média dos projetos foi de 9
meses, ou seja, 52% menor do que a meédia no setor publico. Esse fato faz com que
qualquer desvio entre o planejado e o executado se traduza em um percentual mais alto no
calculo dos atrasos.

4.4) Simplicidade e replicabilidade

Todo o processo de implantagdo do Escritério de Apoio aos Projetos da Sesge até sua
operagao mostraram-se viaveis com poucos recursos, humanos e materiais. Manter o
processo simples foi sempre uma diretriz do Escritério. Para isso, foi preciso manter o foco
na esséncia e mapear as reais necessidades do 6rgao para entdo atuar no desenvolvimento
de solugoes.

Contribuiram para o sucesso da experiéncia, primordialmente, o patrocinio do dirigente
maximo do 6érgdo e o comprometimento dos servidores envolvidos em implementar a
pratica. Esses sdo, portanto, os dois principais insumos para que qualquer experiéncia
semelhante va adiante. Ou seja, sdo os pré-requisitos basicos para que a pratica possa ser
implementada em qualquer 6rgdo da Administragdo Publica.

O carater extraordinario do 6rgao e sua estrutura leve e recente foram importantes para
a adogdo de uma cultura que valorizasse o planejamento e a gestdo. Porém, por sua
simplicidade, a aplicagdo da Metodologia de Gestao de Projetos desenvolvida na Sesge em
outros 6rgaos publicos é absolutamente factivel e pode ser um dos grandes legados que a
organizagao dos eventos nacionais pode trazer para a Administragado Publica nacional.
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