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Resumo

Embora ha muitos anos o Gerenciamento de Projetos seja reconhecido e implementado em
organizacOes privadas nacionais e internacionais, o aparecimento de boas praticas em
gerenciamento de projetos no setor publico ainda € mais recente e carente de maturagéo.
Dessa constatacdo problema deriva o objetivo geral deste trabalho, que é identificar se a
implantacéo de boas praticas do PMBOK® pode aumentar a efetividade no Gerenciamento de
Projetos de pequenas Unidades Organizacionais da Administracdo Publica. Como
complemento, tentou-se responder 0s seguintes objetivos especificos: i) identificar os
principais pontos de ineficiéncia da Administragdo Publica; (ii) identificar o nivel de
utilizacdo das boas praticas, ferramentas e técnicas do PMBOK® pelas pequenas unidades
organizacionais da administracdo publica (iii) apontar possiveis ganhos de efetividade
oriundos da implantacdo das boas praticas do PMBOK®. O presente trabalho justifica-se pela
contribuicdo que procura oferecer, mesmo que de forma ndo aprofundada, para uma &rea
ainda carente de andlise, ferramentas e técnicas no que tange ao gerenciamento de projetos.
Como metodologia cientifica, foram mesclados dois métodos, ambos bastante simples em sua
esséncia: pesquisa bibliografica e pesquisa de campo (formulério). Muito embora esse
trabalho ndo tenha o viés quantitativo, pdde-se concluir que a implantacdo de boas préaticas do
PMBOK® em pequenas unidades organizacionais do setor publico tem sim o conddo de
aumentar sua efetividade.

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos; PMBOK®; Administracdo Publica;
Efetividade.



Abstract

Although for many years the Project Management is being recognized and implemented in
Brazilian and international private organizations, the appearance of good practices in project
management in the public sector is even more recent and lacking of maturity. From this
problem finding derives the aim of this study, which is to identify if the implementation of
good practices from PMBOK® can increase effectiveness of Project Management in small
Organizational Units of Public Administration. In addition, it tries to answer the following
specific objectives: i) identify the main points of inefficiency of public administration; (ii)
identify the level of use of best practices, tools and techniques PMBOK® by small
organizational units of public administration (iii) identify possible effectiveness gains from
the implementation of good practices of the PMBOK®. This study is justified by the
contribution that seeks to offer, even if not depth, for even lacking in analysis area, tools and
techniques in relation to project management. As scientific methodology, two methods were
merged, both very simple in its essence: literature research and field research (use of form).
Although this work does not have the quantitative bias, it could be concluded that the
implementation of PMBOK practices in small organizational units of the public sector does
have the power to increase its effectiveness.

Key Words: Project Management; PMBOK®; Public Administration; Effectiveness.
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1. INTRODUCAO

Ha muitos anos o Gerenciamento de Projetos € reconhecido e implementado nas
organizagOes internacionais. Com relacdo ao Brasil, inimeras empresas privadas, tanto
multinacionais quanto as de origem nacional, seguem a mesma linha e adotam essa
metodologia, buscando com isso melhores resultados decorrentes de uma gestdo mais

eficiente e eficaz (e, consequentemente, mais efetiva).

O desenvolvimento cada vez mais aprimorado do Gerenciamento de Projetos
possibilitou que ele viesse a ser utilizado por organizagdes dos mais diversos ramos de
atividade, sendo fundamental para transformar o planejamento em resultados, aperfeicoar a

alocagdo de recursos e diminuir as “surpresas’ inerentes aos projetos.

O aparecimento de boas praticas em gerenciamento de projetos no setor publico é
ainda mais recente e carente de maturacdo. No entanto, a exigéncia crescente dos cidaddos por
servicos publicos céleres, confiaveis e de qualidade trazem a tona a importancia desta pratica
em todas as esferas do poder publico, desde as grandes empresas publicas (com certo Viés
privado) até as pequenas unidades organizacionais, escritorios e unidades regionais que

compdem, de forma capilar, a administracao publica.

O que se percebe, tanto por experiéncia prépria do autor, quanto pelo vasto material
disponibilizado nas mais diversas midias, & que muito embora no setor publico brasileiro se
observem esforgos visando a melhoria da qualidade dos servicos prestados e 0 maior controle
dos custos e prazos, no que tange aos projetos — em especial nas pequenas unidades
organizacionais — ainda ha grande caréncia, quando ndo auséncia, de metodologias e boas

praticas a serem seguidas.

Dessa constatacdo emana a questdo problema motivadora deste estudo, que é: a
implantacdo de boas praticas do PMBOK® para Gerenciamento de Projetos pode aumentar a

efetividade em pequenas Unidades Organizacionais da Administragdo Publica?

Da questdo problema deriva o objetivo geral, qual seja: identificar se a implantacdo de
boas praticas do PMBOK® pode aumentar a efetividade no Gerenciamento de Projetos de

pequenas Unidades Organizacionais da Administracdo Publica.
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Para cumprir a missao do objetivo geral fez-se necessario o0 estabelecimento conjunto
de alguns objetivos especificos, a seguir enumerados: (i) identificar os principais pontos de
ineficiéncia da Administragdo Publica; (ii) identificar o nivel de utilizacdo das boas préticas,
ferramentas e técnicas do PMBOK® pelas pequenas unidades organizacionais da
administracdo publica (iii) apontar possiveis ganhos de efetividade oriundos da implantacéo
das boas préaticas do PMBOK®.

O presente trabalho justifica-se pela importancia dos objetivos que busca-se serem
atingidos e pela contribuicdo que procura-se oferecer, mesmo que de forma ndo aprofundada,
para uma area ainda carente de andlise, ferramentas e técnicas no que tange ao gerenciamento

de projetos.

Ao desenvolver esse trabalho, ha plena ciéncia de que as boas praticas e ferramentas
citadas ndo esgotam o rol de possibilidades de melhoria. Ndo levou-se em consideragéo,
também, a grande interdependéncia que existe entre um processo e outro. O objetivo aqui €
apenas mencionar algumas boas préaticas e ferramentas e mostrar que ha relacéo entre elas e a
possibilidade de aumento de efetividade nos projetos de pequenas unidades organizacionais

do setor publico.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.1. Administracdo Publica

Segundo Cunha (2014, p.1), “Administragdo PuUblica refere-se ao préprio Estado,
conjunto de 6rgdos e entidades incumbidos da realizacdo da atividade administrativa, com

vistas a atingir os fins do Estado”.

A prestacdo dos servigos publicos pode ser prestada diretamente pelo Estado e seus
6rgdos (Administracdo Direta — centralizada), ou pelo intermédio de pessoas juridicas criadas
pelo poder publico para executarem essa prestacdo de servicos (Administracdo Indireta —
descentralizada), conforme Tabela 1. Seresuela (2002, p.3) traz ainda uma elucidativa
definicdo: “A Administracdo Indireta € a atividade estatal entregue a outra pessoa juridica
(autarquia, empresa publica, sociedade de economia mista, fundagdes), que foram surgindo
através do aumento da atuacdo do Estado” (vide Tabela 2).

Em linhas gerais, a Administracdo Direta se caracteriza pela atuacdo da Unido, Estados
e Municipios diretamente na prestacdo de servicos publicos, enquanto a estrutura da
Administracdo Indireta requer a criacdo de autarquias, fundacdes, sociedades de economia

mista ou empresas publicas.

Dentre as componentes da Administracdo Publica Indireta, pode-se ainda fazer
distingdo entre pessoas juridicas de direito publico (autarquias e fundacBes publicas) e de
direito privado (Empresas Publicas e sociedades de economia mista), sendo estas ultimas
detentoras de meios para atuar livremente na esfera privada (art. 173, 8 1, Il, CF/88), mas com

restricOes elencadas pelo direito administrativo.

Dessa forma, verifica-se um “engessamento” gerencial significativamente maior nas
autarquias e fundacdes (pessoas juridicas de direito publico), devido a suas particularidades, e
é pensando nelas, em especial nas pequenas unidades organizacionais (unidades regionais,

escritorios regionais, postos avancgados) que se desenvolve este trabalho.


http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10660176/artigo-173-da-constitui%C3%A7%C3%A3o-federal-de-1988
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10660088/par%C3%A1grafo-1-artigo-173-da-constitui%C3%A7%C3%A3o-federal-de-1988
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10659998/inciso-ii-do-par%C3%A1grafo-1-do-artigo-173-da-constitui%C3%A7%C3%A3o-federal-de-1988
http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/112175738/constitui%C3%A7%C3%A3o-federal-constitui%C3%A7%C3%A3o-da-republica-federativa-do-brasil-1988
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Tabela 1. Caracteristicas da administracdo publica direta e indireta

Administracdo Publica

Direta Indireta
Prestacao dos Servigos ) o ) )
Diretamente pelo Estado Pessoa juridica criada pelo Poder Publico
Publicos
Unido, Estados, DF, | Autarquias, Fundacdes, Empresas Publicas, Sociedades de
Entes Municipios Economia mista
Tipo de atividade Centralizada Descentralizada
Fonte: O autor.
Tabela 2. Administracdo Publica Indireta
Administracéo Publica Indireta

Regime de Direito | Pablico Privado

Entes Autarquias, FundagGes | Empresas Publicas, Sociedades de Economia Mista

Finalidade Fins ndo lucrativos Fims geralmente lucrativos

Interesse Interesse coletivo Interesse Particular

Sujeicdo a licitacdo | Sempre Normas especiais de licitacdo

Fonte: O autor.

2.1.1.1 Principios Bésicos da Administracéo Publica

Com o intuito de balizar as a¢bes da Administracdo Publica, a nossa Carta Magna
enumera seus principios basilares, alguns expressamente mencionados no seu Artigo 37, e

outros revelados de forma implicita ou técita.

A Constituicdo Federal, no art. 37, caput, trata dos principios inerentes a
Administracdo Publica: "Administracdo Publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios da

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia™

Como bem relata Cardozo, citado por Seresuela (2002, p. 2):

Trata-se, portanto, de principios incidentes ndo apenas sobre os 6rgaos que integram
a estrutura central do Estado, incluindo-se aqui os pertencentes aos trés Poderes
(Poder Executivo, Poder Legislativo e Poder Judiciario), nas também de preceitos
genéricos igualmente dirigidos aos entes que em nosso pais integram a denominada
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Administracdo Indireta, ou seja, autarquias, as empresas publicas, as sociedades de
economia mista e as fundaces governamentais ou estatais.

A Tabela 3 enumera os principios explicitos da Administracdo Publica, com a relagdo

de palavras-chave que remetem a um maior entendimento da sua aplicabilidade.

Tabela 3. Principios da Administracdo Publica

PRINCIPIO PALAVRAS-CHAVE

A Administragdo Publica somente pode agir autorizada por lei.

LEGALIDADE

A Administracdo Publica deve agir conforme o ordenamento juridico, ou seja,
respeitando todo o Direito vigente. Confunde-se com o principio da
LEGITIMIDADE.

Respeito aos principios da IGUALDADE e ISONOMIA nas acfes da
Administragdo Publica.

Corresponde ao principio da FINALIDADE, ou seja, a Administracdo Publica
IMPESSOALIDADE .
busca o INTERESSE PUBLICO.

Veda que o agente publico busque fins de interesse pessoal (agir em proveito

pessoal).

Exige a CONDUTA ETICA da Administragio Publica (boa-fé, honestidade,
MORALIDADE .
probidade, etc.).

Confere TRANSPARENCIA as acBes da Administragdo Publica, permitindo o
CONTROLE.

Confere VALIDADE a certos (determinados) atos da Administragdo Publica.

PUBLICIDADE Publicacdo oficial dos atos.

Admite o SIGILO quando este preservar o interesse publico. Ex: investigagdes
policiais, assuntos de seguranc¢a nacional, questfes de um concurso publico,

propostas de pre¢o na licitacdo, etc.)

Principio acrescentado ao texto constitucional pela EC n. 19/98. Marca a mudanca

de uma Administracdo Publica burocrética para uma Administracdo Publica

EFICIENCIA gerencial.

Busca de RESULTADOS satisfatdrios na prestacdo dos servicos publicos e
equilibrio entre CUSTO/BENEFICIO.
Fonte: Adaptado de http://professoraelisafaria.blogspot.com.br/2010/09/quadro-resumo-de-principios-da.html

Postado por Elisa Faria as 11:39


https://plus.google.com/114603053006450037187
http://professoraelisafaria.blogspot.com.br/2010/09/quadro-resumo-de-principios-da.html
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2.1.2. Gerenciamento de Projetos

Como este trabalho enquadra-se no grande tema Gerenciamento de Projetos, convém
definir tal vocabulo segundo diferentes autores: Kerzner (2002) refere-se a gestdo de projetos
como o “planejamento, programacao e controle de uma série de tarefas integradas de forma a

atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto.”.

Para o Project Management Body of Knowledge - PMBOK® (2013) trata-se da
“aplicacao de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender aos seus requisitos.” A mesma fonte define, ainda, que “o gerenciamento de projetos
(balanceamento das restricbes conflitantes do projeto) inclui, mas ndo se limita a: escopo,

qualidade, cronograma, or¢amento, recursos € riscos’.

J4& Maximiano (2004), dentro da mesma tematica, conceitua a administracdo de
projetos como “uma técnica (ou conjunto de técnicas) que se aplica a determinadas situagoes,

nas quais ha um resultado a ser alcancado dentro de restricdes de tempo e custo”.

Percebe-se que, no universo do gerenciamento de projetos, é ponto pacifico que em
geral se esta lidando com situacGes de restricdes pré-definidas (sejam elas de tempo, custo ou

outras) onde busca-se, a partir de boas praticas, atender seus pré-requisitos.

Impende mencionar que, muito embora variem em tamanho e complexidade, pode-se
considerar que em geral os projetos (e consequentemente seu gerenciamento) possuem um
ciclo de vida padrdo, composto pelas seguintes fases, conforme o PMBOK® (2013): i) Inicio;

i) Organizacdo e preparacao; iii) Execucédo do Projeto; iv) Encerramento.

Ao longo dessas fases, o nivel de recursos humanos e financeiros utilizados tende a

seguir uma curva padréo, como pode ser visualizado na figura 1:
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Figura 1. Ciclo de vida e utilizacéo de recursos

Inicio Organizagdo Execugdo do trabalho Encer-
do projeto e preparagao ramento do
Pick . - -~- . o R p‘.o,eb
’ .
o s
Q
@ "' ‘\
§ o' ‘|
2 . '
@ '
Y] A ’ s
> o2 )
£ e’ .
- e” . .
P ‘.
| | > 4 |
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
gerenciamento abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo > do projeto

Fonte: PMBOK (2013, p. 39)

Vérias razdes tém conduzido as organizacfes a optarem pela gestdo de projetos, entre
elas, Silva e Gil (2013, p.15) cita as seguintes:

(a) aumento da competicdo nos mercados por novos produtos e/ou servicos; (b) a
exigéncia de padrdes de qualidade para produtos e/ou servigos agregados; (c) a
necessidade de atualizacdo tecnoldgica, ou seja, inovacdo; (d) o ambiente em
mutacdo constante no que se referem as leis governamentais, aquisicfes, fusfes e
reestruturacdo das organizaces; (e) a globalizagdo e integracdo dos mercados; e, por

fim, (f) os produtos e/ou servigos “verdes” direcionados ao desenvolvimento
sustentavel.

No entanto, como bem se sabe, a gestdo de projetos até poucas décadas atras era vista

pelas organizagdes por um viés bastante, como pode ser visualizado na Tabela 4, que segue:



Tabela 4. Viséo anterior versus visdo atual da Gestao de Projetos
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VISAQ ANTERIOR

VISAO ATUAL

A gestio de projetos precisara de mais pessoal e aumentard
05 custos gerais;

A gestio de projetos permite que se complete mais
trabalho em menos tempo e com redugio de pessoal;

A lucrattvidade podera dinunur;

A lucratrvidade ra aumentar;

A gestio de projetos aumentara as mudancas de escopo;

A gestio de projetos proporcionara melhor controle das
mudancas de escopo;

A pgestio de projetos cria instabilidade na organizacio e
aumenta os conflitos;

A gestio de projetos deixa a empresa mais eficiente e
eficaz ao vsar melhores principios de comportamento
organizacional;

A gestio de projetos é na verdade “colirio nos olhos” para
agradar aos clientes;

A gestio de projetos permite que se trabalhe em maior
proximidade com relacdo aos clientes;

Somente projetos grandes necessitim de gestio de
projetos;

Tados os projetos serio beneficiados pela gestio de
projetos;

A gestio de projetos aumentarda os problemas de

A gestio de projetos aumenta a qualidade;

A gestio de projetos cnara problemas de autonidade e
poder;

A gestio de projetos reduz as disputas por fatias de poder;

A gestio de projetos pde em evidéncia a subotimuzacio ao
cusdar apenas do projeto;

A gestio de projetos permute que as pessoas tomem
melhores decisdes para a empresa;

A gestio de projetos entrega produtos a um chiente;

A gestio de projetos produz solugdes;

O custo da gestio de projetos pode tomar a empresa nio-
competitiva.

A gestio de projetos fard a empresa progredir.

Fonte: Silva e Gil (2013, p. 16)

Com o advento de uma importancia cada vez maior ao tema gerenciamento de

projetos, diversas instituicbes foram organizadas com o intuito de desenvolver documentos,
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praticas e guias de conhecimento. A Tabela 5 enumera algumas das principais instituicdes,

com seus respectivos guias e/ou metodologias.

Tabela 5. Principais institui¢des de gerenciamento de projetos

Instituicéo

Guia / Metodologia

PMI (Project Management Institute)

PMBoK (Project Management Body of Knowledge)

IPMA (International Project Management Association)

ICB (International Competence Baseline)

OGC (Office of Government Commerce)

PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments)

ISO (International Standardization Organization)

1SO 10006 (Quality Management Systems)

XP (eXtreaming Programming)

SCRUM

Agile Project Management Waterfall

Fonte: A Geréncia de Projetos e o Setor Publico - Armando Temporal (adaptado)

Neste trabalho, dar-se-a4 énfase ao PMI, e consequentemente ao seu guia de boas

praticas, o PMBOK®), cujas especificidades serdo apresentadas na sequéncia.

2.1.3. PMBoK®

O Project Management Body of Knowledge é um compilado de técnicas, métodos e
processos relativos a geréncia de projetos, informalmente conhecido como o “guia de boas
praticas” do gerenciamento de projetos. Editado em formato de livro, o PMBOK® encontra-

se na quinta edicdo, sendo traduzido para diversos idiomas, inclusive o portugués.

Impende mencionar que ndo se trata exatamente de uma metodologia a ser seguida,
uma vez que ndo tem a pretensdo de enquadrar todas as empresas sob a égide das mesmas
regras, mas sim de uma padronizacdo, que identifica areas de conhecimento, processos,
técnicas, regras e métodos. Esse carater de padronizacdo foi consolidado com o seu

reconhecimento pela ANSI — American National Standards Institute, em 1999.

Na opinido de Valle et al (2010), “o Guia PMBOK® fornece e promove um
vocabulario comum para a profissdo de gerenciamento de projetos, para se discutir, escrever e

aplicar conceitos de area. Esse vocabulario padrdo ¢ um elemento essencial da profissao.”
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Conforme pode ser verificado na figura 2, o0 PMBOK® categoriza 0s grupos de
processos de gerenciamento de projetos em 5 grupos, quais sejam: iniciacdo; planejamento;

execucdo; monitoramento e controle; encerramento.

Figura 02. Grupos de Processos segundo 0 PMBOK®

Processos de
Iniciagdo /\ Processos de

. { 2 J
s \ planﬂK
\‘.-

Processos de
Monitoramento e
Controle

—> Processosde |
-y ~
\ Execucao

Fonte: Germano (2015, p. 24)

A fim de facilitar o entendimento, bem como propiciar maior segmentacdo das atividades
desenvolvidas ao longo do desenvolvimento dos projetos, o guia PMBOK® agrupa o

conhecimento em gerenciamento de projetos em 10 areas, brevemente descritas na Tabela 6:



Tabela 6. Areas de conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Areas de
Conhecimento

Descricao dos Processos

Gerenciamento de
Integracéo

Processos e atividades que identificam, definem, combinam, unificam e
coordenam os varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de
gerenciamento do projeto.

Gerenciamento de
Escopo

Processo de assegurar que o projeto inclui todo o trabalho
necessario, e apenas o trabalho necessario, para terminar o projeto
com sucesso. Relaciona-se com o controle do que esta e do que ndo
esta incluso no projeto.

Gerenciamento de
Tempo

Processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.
O tempo, suas ferramentas e técnicas associadas sdo documentados
no plano de gerenciamento do cronograma.

Gerenciamento de
Custos

Processos envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentacéo e
controle de custos, de modo que o projeto ndo extrapole o
orcamento aprovado.

Gerenciamento de
Qualidade

Processos e atividades da organizacdo executora que determinam as
politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades de modo
que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido.

Gerenciamento de
Recursos humanos

Processos que organizam e gerenciam a equipe de projeto. A
equipe do projeto consiste nas pessoas com papéis e
responsabilidades designadas para a conclusdo do projeto. O
engajamento da equipe desde o inicio agrega conhecimentos e
fortalece 0 compromisso com o projeto.

Gerenciamento de
Comunicagdo

Processos necessarios para assegurar que as informagdes do projeto

sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e

organizadas de maneira apropriadas. Uma comunicagdo eficaz cria

uma ponte entre as diversas partes interessadas na execu¢do ou nos
resultados do projeto.

Gerenciamento de
Riscos

Processos de planejamento, identificacdo, analise, planos de
contingéncia, monitoramento e controle de riscos de um projeto,
visando aumentar a probabilidade dos eventos positivos e
minimizar o impacto dos eventos negativos no projeto.

Gerenciamento de
Aquisicoes

Processos necessarios para compras ou adquirir produtos, servicos
ou resultados externos a equipe de projetos. Abrange também os
processos de gerenciamento de contratos.

Gerenciamento das

Partes interessadas

Processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes
que podem impactar ou serem impactados pelo projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do PMBOK (2013, p. 63 — 413)

20
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Dessa forma, 0 PMBOK® dispde 0s processos de gerenciamento de projetos entre 0s 5

grupos e as 10 areas de conhecimento, da seguinte forma, como pode ser verificado na Tabela

7

Tabela 7. Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de conhecimento.

INICIACAO FLANEJAMENTO EXECUCAO MONITORAMENTO E CONTROLE | ENCERRAMENTO
Gestho de Deeverncive o o do shaties | Dy whver o plare de g ds | Orients o gewnsaro trabalhe | Momstcen ¢ cortrolir o tabalo do peojetol | Fncare o projets ou
Integracdo | 4, proyeto (Projacs Charses peojete; do prejeto Reskiew cornlemtegado de mudangas 250

Planejas o gerenciamento &0 escopo;
Coletar ot reqanton

Vabdar o sscops

» N N N
Geatho de Escope 40 ha processos Definis' e sscopol 20 ha processos Conmrobis & ea0ops 40 ha processos
Cnar aesmnes anlacs & projeto (EAF)
Plane)a o gesenasmarzo & crono gama
Defing an atvidades
Geatdo de Tem, Nio ki procesics Se Az as atividades; N30 hd peocessos Contzolar 0 Gomogamna Nio hd processos
A Y L Eetimaz ot recursos dae stividades; X . v N P
Estinas & duraglo das atividades,
Desenvolves o cronograma
Plancpar o gerencaments dos custes
Gestdo de Custos N1o ha processos Estimar o5 custos. N0 hd processos. Coexrolar 0s custos; N30 ha processos
Detersrunar o cegamento.
Gestio de Qualidade Nilo hi proceases Plaicja o gt da quabdade, | Redbos s goatis de qudabade, Coutrolas a quabidade, Nio ha processos
Mobdzar a equpe do projeto
Cettio de Recurre = Pla o perencamente $or recwur Desenvolver 3 aquipe do : x
" l: '. = Nio ha processos nhy= ‘"l 'e ST—— projens; Nio ha processos Nio ha processos.
Oerenias s eQgpe do peojeto
Gestio de ; Panejar o gerencamento das Gerenaa  comarscagdes do . ) .
Comunicacho Nio ha processos o acdes; pocjete: Controlas as conmumucagdes Nio ha processos
Pane)ar o gerenciamento dos nscos
Tdentificar ox mucos
Gestho de Riscor Nie bha processan Reaham o andise qualsativa S0 macor. Nio ha procemsor Contreldas 0y nacer NEo ha precersos
Reahzx 3 anihse quattiva do8 micos,
Planeyar respostas 205 nscos
Gewdo de Aquincio Nio hd procesos Plarmja o gromcaunmio s 2 Qs S Conduzu as agaugdes Contsolas as g e Lncmias & agangden
Cortio de Parter Flaneyar o gerenciansents das partes | Getenoaro eschimento dae Cemtrelar o envohunents dat partes
lasereccadas lderniicar ssparnssmammda teressadac, pares steressadac; wteressadac, Nio ha precesses

Fonte: Silva e Gil (2013, p.

18) adaptado do PMBOK®

2.1.3.1 ANEXO GOVERNAMENTAL

A Extensdo para Governo do Guia PMBOK®, é um subconjunto do Guia PMBOK®,

que tem como objetivo aumentar a eficiéncia e a eficacia no gerenciamento dos projetos de

governo.

Conforme descrito no proprio sitio eletrénico do PMI-Brasil (2015),

“A Extensdo para Governo do Guia PMBOK® - Terceira Edicdo define os
principios norteadores para projetos de governo e fornece uma estrutura para
garantir a eficécia, eficiéncia e responsabilidade. Publicado em 2006, este novo
padrdo de projeto expande as informagcGes em Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK ®) - Terceira Edigéo.
Esse padrdo de projeto oferece uma visdo geral dos principais processos utilizados
na maioria dos setores publicos, define termos-chave, descreve de que forma os
projetos governamentais operam, assim como a forma como governo vé ciclos do
programa.”
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A extensdo governamental, respeitando as particularidades do setor para o qual foi

elaborado, foca em dois aspectos principais, segundo Pedron (2012, p.9):

1) A legislacdo que estabelece pardmetros precisos para a execugdo e fixacdo de

responsabilidades fiduciérias, gerenciais e sociopoliticas;

2) Responsabilidade da equipe de projeto como guardiBes do interesse publico.

Ainda segundo Pedron (2012, p.9-10), o anexo governamental traz a tona algumas
caracteristicas exclusivas do setor publico e que devem ser consideradas ao longo do projeto
para garantir seu sucesso (eficiéncia e eficécia):

a) RestricBes legais em projetos governamentais: projetos do setor publico sdo
impactados significativamente por uma legislacdo adicional além daquela a que
estdo sujeitos os projetos do setor privado; essa legislagdo estabelece limites claros
para 0s agentes governamentais atuarem;

b) Prestacdo de contas ao publico: a quantidade de stakeholders é muito maior do
que no setor privado, podendo incluir diversos outros interessados: membros do
governo, incluindo o executivo, agéncias, 6rgdos reguladores, departamentos,
funcionarios, além do publico em geral, opositores, fornecedores, grupos de
interesse especial e a imprensa, sem olvidar da 6bvia responsabilidade para com as
geracOes futuras. Todos tém o direito de contestar ou protestar contra as decisdes
adotadas pelos gerentes de projetos publicos.

c) Utilizacao de recursos publicos: os orgamentos governamentais sdo financiados
com recursos provenientes de impostos e taxas compulsorios, que exigem autoridade
legal para empenhar e, posteriormente, repassar esses fundos. O gerente de projetos
tem o dever de usar o dinheiro publico para atingir as metas estabelecidas pela
administracéo, aplicando esses recursos de acordo com as leis e regras existentes
objetivando prover melhores servigos publicos ao cidadao.

2.1.4 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Mesmo dentro do governo, os diferentes entes apresentam defini¢des, e consequentemente
visOes, distintas com relacdo aos projetos e ao seu gerenciamento. Uma interessante definicédo é a
do Governo Federal, disponivel no Manual de Elaboracéo do PPA 2012-2015 (2011, p.44):

Instrumento de programacdo que deve ser articulado e compatibilizado com outros,
para alcangar os objetivos de um programa, envolvendo um conjunto de operages
limitadas no tempo, das quais resulta um produto que concorre para a expansao ou
aperfeicoamento da acéo do governo. Os projetos podem criar ou ampliar atividades
cujos impactos orgamentarios devem ser previstos. A classificagdo como projeto s6
se aplica a agBes com recursos orgamentarios.
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Enquanto nas empresas privadas o investimento em Gerenciamento de Projetos é
justificado pelo maior lucro potencial e pela competitividade do mercado, no setor pablico os
argumentos para implementacdo de boas praticas de Gerenciamento de Projetos, como cita
Temporal (2012, p.12) tendem a ser mais ténues e subjetivos, como a “otimizagao de recursos
publicos, a busca por financiamentos externos e propiciar um maior indice de transparéncia e

cidadania.”

A Tabela 08 traz a tona uma série de especificidades, tanto da area privada quanto da
area publica, enumeradas por Vargas (2012):

Tabela 8: Projetos — setor publico x setor privado

AREA PRIVADA AREA PUBLICA
Faz o que a lei ndo proibe Faz o que a lei permite
Salarios compativeis ao mercado Salarios inadequados

L — . Dificuldade de obtencéo de pessoal
Maior disponibilidade de pessoal qualificado

qualificado
Possivel implantar politica de incentivo Dificil implantar politica de incentivo
A estrutura poder formal é proxima do Maior distorgdo entre o poder formal e 0
informal informal

o o Maior incidéncia de pessoas e segmentos da
Organizacdo voltada para objetivos L o
organizacdo em desacordo com os objetivos

Alta administracdo sofre cobranga ) ) ) )
o A cobranga da sociedade é de carater mais
permanente quanto a objetivos e metas a o
o subjetivo e geral
serem atingidos

o o i Maior risco quanto a quebra da continuidade
Continuidade administrativa mais permanente o .
administrativa

Pouco frequente a paralisacdo de programas e Frequentemente ocorrem paralisacao de

projetos por falta de recursos programas e projetos por falta de recursos

Decisdo quanto aos objetivos centrados em o 3 . L
o Maior disperséo quanto a tomada de deciséo
poucos 0rgaos

Familiaridade com as ferramentas de Pouca tradi¢do no uso das ferramentas de

planejamento e controle planejamento e controle

Impulsionada pela competitividade Baixo )
. . . Pouca burocracia Presenga marcante da
grau de consciéncia quanto a realidade da .
L burocracia
competicdo

Voltada para a qualidade Conceito de qualidade ainda incipiente

Fonte: VARGAS, Ricardo. Disponivel em: <http://www.ricardo-vargas.com/pt/>. Acesso em: 23 abr. 2012
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E bastante difundido o fato de que nio basta uma reles utilizacdo de modelos ja
existente na iniciativa privada para o setor publico. As tentativas de simples transferéncia de
praticas gerenciais do setor privado aos governos é criticada por Paula (2007): “ao imitar a
administracdo do setor privado, a nova administracdo publica posterga a elaboragdo de ideias,

modelos e praticas gerenciais que atendam as especificidades do setor publico”.

2.1.5. EFICIENCIA, EFICACIA E EFETIVIDADE

Como buscar-se-a verificar o impacto da implantacdo de boas praticas do PMBOK®
na efetividade de projetos, nada mais justo do que refinar o conceito de efetividade, bem
como dos seus pares que frequentemente sdo separados por uma linha ténue: eficiéncia e
eficacia.

- Eficiéncia: O conceito de eficiéncia em geral esta atrelado a relacdo entre o resultado
obtido em um projeto e os custos (entendidos como utilizagdo de recursos — financeiros,
materiais e/ou humanos) envolvidos na sua execucdo. Na eficiéncia a énfase estd nos meios.
Em suma, ela pode ser traduzida como a boa utilizac&o de recursos com relacdo aos resultados

atingidos.

Dessa forma, segundo Valarelli (2004, p.5) “a medicdo de eficiéncia pode ser expressa,
por exemplo, em atividades planejadas X realizadas, custo total X pessoas atingidas,

quantidade de cursos X pessoas capacitadas.”

- Eficacia: Segundo COHEN e FRANCO (1993 apud COTTA, 1998, p.10) “a nocéo
de eficécia refere-se ao grau em que se alcangam 0s objetivos e metas do projeto na populagédo
beneficiaria, em um determinado periodo de tempo, independentemente dos custos

implicados”.

A eficacia mede e observa se as a¢des implementadas ao longo do projeto levaram a
um atingimento dos resultados previstos. Cotta (1998) exemplifica com as seguintes questdes:
“Um programa de capacitacdo permitiu aos seus participantes adquirir novas habilidades e
conhecimentos? A criacdo de uma cooperativa realmente implicou em melhorias na producao
e comercializag¢do de produtos?”. Se a resposta as questdes mostradas for positiva, 0s projetos

terdo sido eficazes.
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- Efetividade: A efetividade, por sua vez, consiste em fazer a coisa certa (eficacia) do

jeito certo (eficiéncia), ou seja, em linhas gerais: Efetividade = Eficacia + Efetividade.

A figura 03 ilustra a relacdo entre eficiéncia e efetividade, sendo que, quando atinge-se
0 quadrante superior direito, diz-se que atingiu-se a efetividade.

Figura 03. Relacdo entre eficiéncia, eficacia e efetividade

+ Eficiente

Faz o Faz o certo
errado do do jeito
jeito certo

Faz o certo
do jeito

- Eficiente

Fonte: http://www.2rprojetos.com/2011/07/09/eficiencia-e-eficacia/ - acessada em 02/05/15 as 13:59

2.2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Baseado no que afirma Yin (2009), segundo quem “todos os métodos de pesquisa
podem se sobrepor de diversas maneiras diferentes, pois ndo existem limites rigidos”, este
trabalhno em especial mesclard dois métodos, ambos bastante simples em sua esséncia:
pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

Quanto a pesquisa bibliogréafica, a coleta dos dados deu-se por fontes secundarias, atraves
dos materiais documentados disponiveis, selecionadas especialmente pela relevancia,
credibilidade e confiabilidade das fontes de informagoes, citando-se em especial 0 PMBOK®,
publica¢cdes emanadas de 6rgdo governamentais, artigos e outras publicacdes relevantes sobre o
tema. A maioria dos artigos e publicagdes consultados dizem respeito a Administracdo

Publica Federal.


http://www.2rprojetos.com/2011/07/09/eficiencia-e-eficacia/
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Por meio da pesquisa bibliografica, desenvolveu-se, alem da fundamentacéo teorica
em sua integralidade, também os capitulos onde identificaram-se as principais fontes de
inefetividade nas pequenas unidades organizacionais da Administracdo Publica e aquele no
qual discorreu-se sobre as relagdes entre os itens do PMBOK® e esses pontos previamente
levantados.

No gue tange a pesquisa de campo, foi desenvolvido um formulario com 11 questbes
diretas (vide Apéndice I), com a temética de gerenciamento de projetos, o qual foi enviado via
“Google Docs” para cerca de 70 pequenas unidades organizacionais da administracdo publica
federal (buscou-se focar em unidades com até 30 servidores). A taxa de retorno foi de cerca
de 15%.

Com a pesquisa de campo, além de tragar um breve retrato das unidades
organizacionais em questdo, pode-se redigir o capitulo em que foram elencados os niveis de
utilizacdo de ferramentas e boas praticas do PMBOK pelas pequenas unidades
organizacionais.

Dessa forma, foi feita a coleta, organizacdo e analise de uma série de dados e
informacgdes que permitiram identificar pontos de baixa efetividade no setor pablico, o nivel
de utilizacdo de ferramentas e boas praticas em pequenas unidades organizacionais desse setor
e, por fim, qual a relacdo entre esses dois aspectos.

Considera-se uma limitacdo desse estudo a baixa taxa de retorno de resposta dos
questionarios. Conforme ja mencionado, houve apenas 15,7% de retorno (11 retornos de 69
questionarios enviados e reenviados). No entanto, a homogeneidade das respostas

apresentadas possibilitou maior conforto para a analise e continuidade do trabalho.

2.3. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

- Identificacdo dos principais pontos de ineficiéncia na Administracdo Publica:

Vasta pesquisa bibliografica, baseada em distintos autores e consequentemente
diferentes pontos de vista permitiram enumerar aqueles que sdo 0s principais — ou mais
claramente perceptiveis — problemas geradores de ineficiéncia no setor publico, e que de

alguma forma tenham interface com o gerenciamento de projetos, ou sua auséncia.
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Convem ressaltar que ora os problemas apontados inserem-se num contexto de
estrutura projetizada, mas ineficiente (ex. falta de uma metodologia de gerenciamento de
projetos), ora num contexto em que ndo h& projetizacdo, mas acredita-se que a utilizacdo de
projetos, mesmo que em pequena escala, poderia gerar ganhos em eficiéncia para a unidade

organizacional.

Como ja citado, a maioria dos artigos e publicacdes consultados, quando tratam do

setor pablico, dizem respeito a Administracdo Publica Federal.

De forma adicional, foi realizada pesquisa via formulario proprio (vide anexo 1), da
qual algumas respostas também apontam possiveis itens geradores de ineficiéncia em
projetos. Essa pesquisa teve énfase em pequenas unidades organizacionais da Administracdo

Federal (em especial as com menos de 30 servidores).

Desta forma, chegou-se a Tabela 09, onde foram elencados uma série de aspectos
considerados causadores de inefetividade no servico puablico, em especial em pequenas

unidades organizacionais, onde a projetizacdo ainda é incipiente.

Tabela 09. Levantamento de aspectos de inefetividade no setor publico

Item causador de baixa efetividade Area de conhecimento em GP afetada Fonte
Pisae
Falta de planejamento - objetivo ndo definido Gerenciamento de escopo Oliveira
(2013)
Pisa e
Falta de planejamento - entregas ndo definidas Gerenciamento de escopo Oliveira
(2013)
. 3 Pisae
Falta de Planejamento - prazo das entregas ndo ] o
o Gerenciamento de tempo Oliveira
definido
(2013)
. o ) Pisa e
Falta de Planejamento - atividades a cumprir ) o
o Gerenciamento de escopo Oliveira
ndo definidas
(2013)
Pisa e
Falta de planejamento - recursos ndo definidos Gerenciamento de custos e rh Oliveira

(2013)




Ajustes nos cronogramas fisico-financeiros

Gerenciamento de tempo e custos
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Pisa e
Oliveira
(2013)

Atrasos por falta de especificacdes técnicas

Gerenciamento de aquisicfes

Pisa e
Oliveira
(2013)

Falta de materiais e equipamentos

Gerenciamento de aquisi¢fes

Pisa e
Oliveira
(2013)

FALta de licengas legais e ambientais

Gerenciamento de qualidade, escopo

Pisa e
Oliveira
(2013)

Extrapolacdo orcamentaria

Gerenciamento de custos

Pisa e
Oliveira
(2013)

FALta de gente qualificada para elaboracéo,

avaliacéo e gestdo de projetos

Gerenciamento de RH

Pisa e
Oliveira
(2013)

Falta de uma metodologia para elaboragéo e

gestdo de projetos

Geral

Pisa e
Oliveira
(2013)

Falta de comunicacdo projeto x obra

Gerenciamento de comunicacfes

Oliveira e
Melhado (
2001)

Fiscalizagdo deficiente

Gerenciamento de qualidade

Oliveira e
Melhado (
2001)

Falta de clareza na defini¢do de objetivos

Gerenciamento de escopo

Souza e Savi
(2011)

Ineficiéncia na utilizagdo de recursos

Gerenciamento de custos e RH

Souza e Savi
(2011)

Falta de alinhamento de setores do Governo

Gerenciamento de comunicagdo, stakeholders

Souza e Savi
(2011)

Informacdes técnicas imprecisas

Gerenciamento de aquisi¢fes

Souza e Savi
(2011)

Escassez de profissionais qualificados

Gerenciamento de RH

Souza e Savi
(2011)
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Regulacdo intensa e pesada nas aquisicdes (via ) L Souza e Savi
L Gerenciamento de aquisi¢des
licitacGes) (2011)
Diversidade e complexidade das partes ) Souza e Savi
) Gerenciamento de stakeholders
interessadas (2011)
Falta de planejamento e seu desdobramento de ) Souza e Savi
) Gerenciamento de escopo, tempo
projetos (2011)
o ) Souza e Savi
Auséncia de metodologia Geral
(2011)
Auiséncia de indicadores de qualidade e ] . Almeida
Gerenciamento de qualidade
resultados (2008)
Auséncia de metodologia formal de Geral Pesquisa
era
Gerenciamento de Projetos Google Docs
Auséncia de software de Gerenciamento de Geral Pesquisa
era
Projetos Google Docs
Auséncia de Gestdo do conhecimento adquirido . ] 3 Pesquisa
] Gerenciamento de integragéo
em projetos (77,8%) Google Docs
o ) L Pesquisa
Problemas de comunicacéo (44%) Gerenciamento de comunicag6es
Google Docs
y o ) Pesquisa
Escopo ndo definido (44%) Gerenciamento de escopo
Google Docs
B ) ) Pesquisa
N&o cumprimento dos prazos (44%) Gerenciamento de tempo
Google Docs
) o ) Pesquisa
Recursos humanos insuficientes (77%) Gerenciamento de RH
Google Docs

Fonte: Elaborada pelo autor

Destaca-se na Tabela 09 a sempre citada ”Auséncia de metodologia”. Por isso propde-

se adocdo das boas praticas do PMBOK® como forma de homogeneizar/padronizar as

técnicas e ferramentas.

A Tabela 10, por sua vez, ¢ uma versdo mais sucinta, onde foram elencados (de forma

aleatdria) os itens considerados de maior clareza que podem ser sanados ou minimizados pela

aplicacdo de ferramentas e boas praticas mencionadas no PMBOK®.
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Tabela 10. Principais aspectos de inefetividade no setor publico

# Item causador de baixa efetividade Area de conhecimento em GP afetada
1 Entregas nao definidas Gerenciamento de escopo
2 Prazo das entregas nao definido Gerenciamento de tempo
3 Recursos ndo definidos Gerenciamento de custos e RH
4 Extrapolacdo orcamentaria Gerenciamento de custos
Falta de gente qualificada para elaboracdo, avaliacéo e
5 gestdo de projetos Gerenciamento de RH
6 Falta de comunicac&o projeto x obra Gerenciamento de comunicagfes
7 Falta de alinhamento de setores do Governo Gerenciamento de comunicagéo, stakeholders
8 | Regulacéo intensa e pesada nas aquisi¢des (via licitagdes) Gerenciamento de aquisi¢fes
9 Auiséncia de indicadores de qualidade e resultados Gerenciamento de qualidade
Auséncia de Gestao do conhecimento adquirido em projetos
10 (77,8%) Gerenciamento de integragao

Fonte: Elaborada pelo autor

- Identificacdo do nivel de utilizacdo das boas praticas e ferramentas do PMBOK por

peguenas unidades organizacionais da Administracdo Publica:

Pesquisa realizada pelo autor em pequenas unidades organizacionais da Administracao
Publica Federal (77,8% da amostra possuia menos de 20 funcionarios lotados em seus
quadros) permitiu que fosse esbocado - mesmo que de forma limitada em virtude da
representatividade ndo ter sido a esperada — um rol das boas préaticas e ferramentas que séo

utilizadas por essas unidades.

Destaca-se que todas as pequenas unidades organizacionais pesquisadas atendem ao

seguinte perfil, conforme confirmado na pesquisa realizada:

e Possuem médio ou baixo apoio da alta administracdo as iniciativas relacionadas
ao gerenciamento de projetos;

e Consideram que a conducdo dos seus projetos é prejudicada pela priorizagédo
dos processos do dia-a-dia;

e N&o possuem nenhuma metodologia forma, de forma que 0s projetos séo

gerenciados informalmente;




31

e Ndo possuem nenhum software para gerenciamento de projetos;

e Poucas vezes ou nunca atingem suas metas de prazo, custo, qualidade e

satisfacdo do cliente (interno ou externo) com relacdo a projetos

As boas praticas e documentos/ferramentas utilizadas foram apontadas em uma lista
baseada em perguntas da PMSURVEY, de modo que garantiu-se que todos os itens elencados
tem sua importancia reconhecida pela comunidade de gerenciamento de projetos.

A Figura 4 revela o resultado desse item:
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Figura 4. Nivel de utilizagdo de boas préticas e ferramentas do PMBOK por pequenas unidades

organizacionais do setor publico.
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Procedimentos formais de aceitagdo das entregas do...
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Estudo de viabilidade técnica
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Fonte: Pesquisa realizada pelo autor
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O que se infere da pesquisa € que as pequenas unidades organizacionais da amostra
utilizam basicamente em seu dia-a-dia “cronograma” (87,5%) e “lista de atividades do
projeto” (62,5%). “Modelos de formalizacdo de contratos”, “relatorios formais de
desempenho” e “or¢amento” foram citados por 25% das unidades organizacionais. Também
com apenas 25% ficaram os importantissimos “declaracdo de escopo” e “especificagdes das

entregas dos projetos”.

Alguns itens foram minimamente citados, ou mesmo ndo foram citados, dentre os
quais destacam-se: “Termo de Abertura do Projeto”, “WBS — Estrutura Analitica do Projeto”,
“Plano de Comunicagdes”, “Matriz de Responsabilidades, com a defini¢do do papel de cada
recurso”, “Registro de Licdes Aprendidas”, “Procedimentos formais de aceitacdo das

entregas”, “Matriz de Risco com os devidos tratamentos”, “Diagrama de Rede de atividades™.

- Possiveis ganhos de eficiéncia e oportunidades de melhoria oriundas da implantacdo das
boas préaticas do PMBOK:

E possivel verificar que ha uma relacdo entre alguns dos pontos considerados
causadores de baixa efetividade em projetos e a baixa (ou total auséncia) utilizacdo de alguns
documentos / ferramentas / boas préaticas relacionadas por parte de pequenas unidades

organizacionais do setor publico. Essa relacdo pode ser melhor verificada na Tabela 11:
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Tabela 11. Relacéo entre causas de baixa efetividade e praticas do PMBOK pouco utilizadas

# | Item causador de baixa efetividade | Area de conhecimento em GP afetada | Item sub-utilizado
Declaracédo de escopo
(em escopo)
Termo de Abertura do
< . . . 3 Projeto (em
1 Entregas néo definidas Gerenciamento de escopo e integragdo . y
integracéo)
WABS ou Estrutura
Analitica do Projeto
(em escopo)
B o ) Diagrama de Rede de
2 Prazo das entregas ndo definido Gerenciamento de tempo o
atividades
Matriz de
3 Recursos ndo definidos Gerenciamento de tempo, custos e rh Responsabilidades
(em RH)
3 . i Estudo de viabilidade
4 Extrapolagdo orgamentaria Gerenciamento de custos . .
financeira
Falta de gente qualificada para
5 elaboracgdo, avaliacdo e gestdo de Gerenciamento de rh GERAL
projetos
L ) ) L Plano de
6 Falta de comunicacéo projeto x obra Gerenciamento de comunicages L
Comunicagéo
. Falta de alinhamento de setores do Gerenciamento de comunicagéo, Plano de
Governo stakeholders Comunicacgéo
g EspecificacBes das
o entregas do projeto
|| Atrasos por falta de especificagdes ) L i
o Gerenciamento de aquisi¢des Procedimentos
técnicas . o
Formais de aceitacdo
das entregas
Auséncia de indicadores de qualidade e ) ) o ]
9 Gerenciamento de qualidade Auditoria de qualidade
resultados
) ) LicBes aprendidas
Auséncia de Gestdo do conhecimento ) ) 5 -
10 Gerenciamento de integracéo discutidas e

adquirido em projetos (77,8%)

registradas

Fonte: Elaborada pelo autor
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Baseado na tabela apresentada, onde foram levantados pontos de inefetividade, a area
de conhecimento em projetos correspondente, e a constatacdo de itens (boas praticas,
documentos, ferramentas) subutilizados, fez-se entdo um apanhado de boas praticas
explicitamente citadas no PMBOK e que, direta ou indiretamente, tendem a atingir os pontos
de inefetividade previamente identificados nas pequenas unidades organizacionais da

administracao publica.

Recapitulando: serdo citadas boas praticas do PMBOK que se utilizadas podem
preencher o vazio identificado como “itens subutilizados” nas pequenas unidades
organizacionais da administracdo publica. Cada um desses itens ja foi previamente
categorizado em uma das areas de conhecimento em projetos, e tem relacdo (é causador ou se
utilizado poderia diminuir, minimizar ou erradicar) com algum ponto de ineficacia do setor
publico, identificado por meio de bibliografia e, em menor escala, por pesquisa prépria,

conforme ja citado anteriormente.

Ao desenvolver esse trabalho, ha plena ciéncia de que as boas praticas e ferramentas
citadas ndo esgotam o rol de possibilidades de melhoria. Ndo levou-se em consideragéo,
também, a grande interdependéncia que existe entre um processo e outro. O objetivo aqui é
apenas mencionar algumas boas préaticas e ferramentas e mostrar que ha relacéo entre elas e a
possibilidade de aumento de efetividade nos projetos de pequenas unidades organizacionais

do setor publico.

Nas tabelas de 12 a 23 buscou-se relacionar, um de cada vez, os itens elencados como
causadores de baixa efetividade com as ferramentas e técnicas do PMBOK® pertinentes,

passando pelas areas de conhecimento, grupos de processos e processos do PMBOK®.
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a) Entregas nédo definidas X Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto

Tabela 12. Entregas ndo definidas (I)

Item causador Area de e
. . Item sub- Grupo de | Processo segundo Ferramentas e Tecnicas
# de baixa conhecimento em - )
o utilizado Processos PMBOK envolvidas (PMBOK)
efetividade GP afetada
Desenvolver o 1. Opinido Especializada
3 . Termo de
Entregas ndo | Gerenciamento de L Termo de 2. Técnicas de Facilitacéo
1 o ] 3 Aberturado | Iniciagdo
definidas integracdo . Abertura do
Projeto ]
Projeto (4.1)

Fonte: Elaborada pelo autor

O Termo de Abertura do Projeto (TAP) é o documento que formalmente autoriza o

inicio de um projeto, além de designar a autoridade para gestdo dos recursos e atividades ao

gerente do projeto.

Seu grande beneficio é propiciar uma limitacdo bem definida do projeto, minimizando

sobremaneira a incidéncia de indefini¢do das entregas.

Um template de TAP pode ser visto no Anexo |.

b) Entregas ndo definidas X Definir o Escopo

Tabela 13. Entregas néo definidas (I1)

Item causador Area de Processo o
. . Item sub- Grupo de Ferramentas e Técnicas
# de baixa conhecimento em . segundo .
o utilizado Processos envolvidas (PMBOK)
efetividade GP afetada PMBOK
1. Opinido Especializada
Entregas néo Gerenciamento de | Declaragédo . Definir o | 2. Analise do Produto
1 o Planejamento )
definidas €scopo de Escopo escopo (5.3) | 3. Geracdo de Alternativas
4. Oficinas Facilitadas

Fonte: Elaborada pelo autor

A defini¢do do escopo, conforme PMBOK (2013), “¢ o processo de desenvolvimento

de uma descri¢ao detalhada do projeto e do produto™.
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Por levar em conta um detalhamento das entregas principais, premissas e restrices do
projeto, a definicdo do escopo e sua consequente declaracdo sdo essenciais para propiciar
mais definic&o das entregas.

Um template de Declaracdo do Escopo pode ser visto no Anexo 1.

¢) Entregas néo definidas X Criar a EAP

Tabela 14. Entregas néo definidas (I11)

Item causador Area de Processo o
. . Item sub- Grupo de Ferramentas e Tecnicas
# de baixa conhecimento em i segundo .
o utilizado Processos envolvidas (PMBOK)
efetividade GP afetada PMBOK
WBS ou 1. Decomposicao
Entregas ndo Gerenciamento de Estrutura . Criar a EAP | 2. Opinido Especializada
1 o " Planejamento
definidas €scopo Analitica do (5.4)
Projeto

Fonte: Elaborada pelo autor

A Estrutura Analitica do Projeto (WBS), por dividir as entregas do projeto em

componentes menores, torna mais facil e palpavel a sua definicdo e o seu gerenciamento.

Segundo Valeriano (2008 apud VIANNA (2012) “os projetos sd0 um bom caminho para a
solucdo ou implementacdo de novos processos, desde que se divida o trabalho em menores
unidades, nas quais sejam possiveis: definir o objetivo a atingir; fixar o escopo do projeto;
estabelecer prazos limites a serem atingidos; determinar custos aceitaveis e; levantar as

necessidades e expectativas das partes interessadas”.

Um exemplo de WBS pode ser visto no Anexo Il1.
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d) Prazos néo definidos X Analise de Rede do Cronograma

Tabela 15. Prazo das entregas ndo definidos

Item i
Area de Processo o .
causador de . Item sub- Grupo de Ferramentas e Técnicas envolvidas
) conhecimento N segundo
baixa utilizado Processos (PMBOK)
. em GP afetada PMBOK
efetividade
1. Andlise de Rede do cronograma
Prazo das Diagrama Desenvolver o ) . .
Gerenciamento . 2. Método do Caminho Critico
2| entregas ndo de Rede de | Planejamento | Cronograma )
o de tempo o 3. Método da Corrente Critica
definido atividades (6.6)
Outros

Fonte: Elaborada pelo autor

A Anélise de Rede do Cronograma € apenas uma das ferramentas que compdem o
processo de desenvolvimento do cronograma. O desenvolvimento do cronograma, por sua
vez, “¢ o processo de analise de sequéncias das atividades, suas duragdes, recursos
necessarios e restricdes do cronograma visando criar o0 modelo do cronograma do projeto”,
como reza 0 PMBOK® (2103), de forma a propiciar, naturalmente, uma maior rigidez e

previsibilidade dos prazos das entregas do projeto.

Um exemplo de anélise de rede do cronograma, no caso com a utilizagdo do Método

do Caminho Critico, pode ser visto no Anexo IV.



e) Recursos ndo definidos X Matriz RACI

Tabela 16. Recursos ndo definidos
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Item Area de
. Processo e .
causador | conhecimento Item sub- Grupo de d Ferramentas e Técnicas envolvidas
. . segundo
de baixa em GP utilizado Processos (PMBOK)
L PMBOK
efetividade afetada
Planejar o | 1. Organogramas e descricéo de
. . Gerenciamen | cargos
Recursos | Gerenciament Matriz de .
to dos 2. Networking
3 ndo o de tempo, | Responsabilidade | Planejamento . o
. Recursos | 3. Teoria Organizacional
definidos custos e rh s (em RH)
Humanos | 4. Opinido Especializada
(9.1) 5. Reunides

Fonte: Elaborada pelo autor

Com relacdo a indefinicdo de recursos do projeto, e

recursos humanos, cabe destacar o grafico RACI (matriz de

aqui nos restringiremos aos

responsabilidades), uma das

formas de documentar os papéis e responsabilidades dos membros da equipe de forma a

atender o planejar o gerenciamento dos recursos humanos, minimizando a indefinicéo.

Um template de grafico RACI pode ser visto no Anexo V

f) Extrapolacéo orcamentaria X Estimar os custos

Tabela 17. Extrapola¢do orcamentéaria

Item causador Area de Processo _
. . Item sub- Grupo de Ferramentas e Tecnicas
# de baixa conhecimento em - segundo _
. utilizado Processos envolvidas (PMBOK)
efetividade GP afetada PMBOK
1. Opinido Especializada
Estudo de 2. Estimativa anéloga
Extrapolagdo Gerenciamento de o . Estimar os L L
4 . Viabilidade Planejamento 3. Estimativa Parametrica
Orcamentéria custos . . Custos (7.2)
Financeira 4. Estimativa "Bottom-Up"
5. Outros

Fonte: Elaborada pelo autor
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Um dos causadores de baixa efetividade no setor publico, a extrapolacdo orgcamentaria,
pode ser “combatida” pelo processo “estimar os custos” do PMBOK®, que nada mais é do

que uma “estimativa dos recursos monetarios necessarios para executar as atividades do

projeto”, segundo o PMBOK® (2013).

Dentre as ferramentas e técnicas para cumprir com maestria esse processo destacam-se
a opinido especializada, a estimativa analoga e a utilizacdo de um software de gerenciamento
de projetos (0% das pequenas unidades organizacionais pesquisadas utiliza um software para

gerenciamento!).

g) Falta de pessoal qualificado X Desenvolver a equipe do projeto

Tabela 18. Falta de pessoal qualificado

Item causador Area de Processo o )
. . Item sub- | Grupo de Ferramentas e Técnicas envolvidas
# de baixa conhecimento i segundo
o utilizado | Processos (PMBOK)
efetividade em GP afetada PMBOK
Falta de gente 1. Habilidades interpessoais
qualificada para . 2. Treinamento
laboracs s . X Néo Desenvolver a
elaboragéo, erenciamento . Ativi 3 i
5 ) E} . identificado | Execugdo equipe do 3. Atividades de Construgéo da Equipe
avaliagéo e e . . Aai
B na pesquisa Projeto (9.3) 4. Regras basicas
gestdo de
projetos 5. Outros

Fonte: Elaborada pelo autor

Um dos itens bastante citados na literatura com relacdo a baixa efetividade em projetos
é a falta de médo-de-obra qualificada para a elaboracdo, avaliacdo e gestdo de projetos. Com
relacdo a esse tema, hd que se mencionar o processo “Desenvolver a equipe do projeto”, que
segundo definicdo do PMBOK (2013) ¢ “a melhoria de competéncias, da interagcdo da equipe

e do ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do projeto”.
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h) Falta de comunicacgdo X Planejar o gerenciamento das comunicacdes

Tabela 19. Falta de comunicagdo no projeto

Item .
Area de o .
causador de . Item sub- Grupo de Processo segundo Ferramentas e Técnicas envolvidas
. conhecimento .
baixa utilizado Processos PMBOK (PMBOK)
o em GP afetada
efetividade
1. Andlise de Requisitos das Comunicagdes
Falta de Planejar o 2. Tecnologias de Comunicagdes
o Gerenciamento Plano de . Gerenciamento .
6| comunicagdo L L Planejamento L 3. Modelos de Comunicagdes
. de comunicagdes | Comunicagdes das Comunicagoes
projeto x obra 4. Métodos de Comunicagdes
(10.1)
5. Reunides

Fonte: Elaborada pelo autor

A falta de comunicacédo no projeto, citada como uma das fontes de baixa efetividade na
administracdo publica, naturalmente pode ser controlada com a utilizacdo do processo
“planejar o gerenciamento das comunicac¢des”. Segundo o PMBOK® (2013), o “principal
beneficio deste processo é a identificacdo e a documentacdo da abordagem de comunicacédo

mais eficaz e eficiente com as partes interessadas”.

Uma das saidas do processo “planejar o gerenciamento das comunicagdes” € o proprio
Plano de Comunicagdes do Projeto, que inclui, entre outros, a “Matriz de Comunica¢ao”, cujo

template pode ser visto no Anexo VI.
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i) Falta de alinhamento dos setores do governo X Planejar o Gerenciamento das

partes interessadas

Tabela 20. Falta de alinhamento de setores do governo

Item causador Area de L
Item sub- Grupo de Processo segundo | Ferramentas e Técnicas

utilizado Processos PMBOK envolvidas (PMBOK)

# de baixa conhecimento
efetividade em GP afetada

1. Opinido especializada

Falta de Planejar o i
2. ReuniGes
alinhamento de | Gerenciamento Plano de . Gerenciamento das o »
7 . Planejamento 3. Técnicas analiticas
setores do de stakeholders | Comunicactes Partes Interessadas
Governo (13.2)

Fonte: Elaborada pelo autor

Planejar o gerenciamento das partes interessadas certamente é vital num setor tdo rico
em intervenientes, como é o setor publico, e acredita-se que com esse planejamento é possivel

diminuir a falta de alinhamento de setores do governo, item causador de baixa efetividade.

Uma ferramenta util dentro do processo de planejamento do gerenciamento das partes
interessadas € a “Matriz de avaliagdo do nivel de engajamento das partes interessadas”. Seu

template esta disponivel no Anexo VII.

J) Falta de especificacdes X Encerrar as aquisicdes

Tabela 21. Atrasos por falta de especificagdes técnicas

Item causador Areade Processo _ .
. . Item sub- Grupo de Ferramentas e Técnicas envolvidas
# de baixa conhecimento - segundo
. utilizado Processos (PMBOK)
efetividade em GP afetada PMBOK

1. Auditoria de Aquisi¢des
Procedimentos

Atrasos por falta ) ) Encerrar as | 2- Negociagdes das aquisicdes
.. _ | Gerenciamento de Formais de L . . .
8 | de especificacbes L o Encerramento | aquisicdes | 3. Sistema de Gerenciamento de Registros
o aquisicdes aceitacéo das
técnicas (12.4)
entregas

Fonte: Elaborada pelo autor
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Um item apontado como problema recorrente nas pequenas unidades organizacionais é
a falta de especificagBes técnicas e os atrasos oriundos disso. A aplicacdo do processo
“encerrar as aquisi¢des” leva a um necessario aumento do ciclo de especificagdes, afinal s6 se

pode classificar como encerrado aquilo que admite-se saber onde deveria chegar.

k) Auséncia de indicadores de qualidade X Auditorias de qualidade

Tabela 22. Auséncia de indicadores de qualidade

Item .
Area de Processo
causador de . Item sub- | Grupo de . .
. conhecimento . segundo Ferramentas e Técnicas envolvidas (PMBOK)
baixa utilizado | Processos
o em GP afetada PMBOK
efetividade
1. Ferramentas de Gerenciamento de Controle da Qualidade
Ausénci Realizar o .
usencia de Auditoria calizara 15 Auditorias de Qualidade
indicadores de | Gerenciamento _ | Garantia da -
. . de Execucéo . 3. Anélise de Processos
qualidade e da qualidade . Qualidade
qualidade
resultados 8.2

Fonte: Elaborada pelo autor

Um item subutilizado pelas pequenas unidades organizacionais do setor publico, e que
seria capaz de dar cabo a auséncia de indicadores de qualidade e resultados (causador de baixa
efetividade), sdo as auditorias de qualidade que, segundo 0 PMBOK® (2013) sdo ferramentas
que “podem identificar todas as boas e melhores préaticas sendo implementadas e que podem
confirmar a implementacdo de solicitacdo de mudanca aprovadas, incluindo atualizacdes,

acgoes corretivas, reparos de defeitos e agdes preventivas.”
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I) Auséncia de Gestdo do conhecimento adquirido x Relatério de Licgdes

Aprendidas
Tabela 23. Auséncia de gestdo do conhecimento adquirido
Area de Processo ]
Item causador de . Item sub- Grupo de Ferramentas e Técnicas
# . . conhecimento em - segundo .
baixa efetividade utilizado Processos envolvidas (PMBOK)
GP afetada PMBOK
1. Opinido Especializada
Auséncia de Gestéo Licdes

Encerrar o | 2. Técnicas Analiticas
do conhecimento | Gerenciamento da | aprendidas ) .
10 o . . o Encerramento | Projeto ou | 3. Reunifes
adquirido em integracdo discutidas e

Fase (4.6)

projetos registradas

Fonte: Elaborada pelo autor

Para combater a auséncia de gestdo do conhecimento adquirido em projetos, que
parece ser particularmente corriqueira em pequenas unidades organizacionais do setor
publico, pode-se recorrer a uma das técnicas que compdem o processo “encerrar o projeto ou

fase”: as reunides.

O proprio PMBOK® (2013) menciona as reunides de licdes aprendidas, que
invariavelmente dardo origem a uma das saidas do processo, as informacdes historicas e das

licdes aprendidas.

Um template de Relatério de Licdes Aprendidas é apresentado no Anexo VIII.

m) Diagrama-Resumo

Apos a analise apresentada, buscando-se facilitar a visualizagdo da interdependéncia
entre os aspectos levantados, compilou-se as informacdes obtidas em um diagrama-resumo
(Figura 5), em que as raizes sdo o0s pontos de inefetividade em pequenas unidades
organizacionais do setor publico, e dai derivam, respectivamente, as areas de conhecimento,
os processos do PMBOK e, eventualmente, as ferramentas/documentos cuja utilizacdo &

recomendada.

Para facilitar a visualizacdo do diagrama-resumo, uma versdo ampliada esta

disponibilizada no Anexo IX.



Figura 5. Diagrama-resumo — relacéo entre pontos de inefetividade e 0 PMBOK

mmunlzm :ibdnlhrs

= i

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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3. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar se a implantacdo de boas praticas do
PMBOK® pode aumentar a efetividade no Gerenciamento de Projetos de pequenas Unidades

Organizacionais da Administracdo Publica.

Né&o se pode garantir, por meio da metodologia adotada, que a falta de boas préaticas em
gerenciamento de projetos é a causa raiz de muitos pontos de falta de efetividade na
Administracdo Publica, mas afirma-se sim que ha possibilidade de aumento de efetividade
caso algumas das boas praticas do PMBOK venham a ser utilizadas, visto que identificou-se
sempre uma relacdo entre pontos de inefetividade e uma area de conhecimento em projetos

coberta no PMBOK, com seus respectivos processos, ferramentas e técnicas.

O PMBOK prevé, conforme 0s processos que o compdem e suas respectivas
ferramentas e técnicas, uma forma de atuacdo para cada ponto causador de inefetividade.
Muito embora esse trabalho ndo tenha o viés quantitativo, pode-se afirmar que a implantacéo
de boas praticas do PMBOK em pequenas unidades organizacionais do setor publico tem sim
0 conddo de aumentar sua efetividade.

Além disso, o levantamento bibliografico permite afirmar que as praticas do PMBOK
apontadas sdo aptas ao ambiente publico desde que exista forte apoio institucional e que se
desenvolva toda uma cultura voltada para a obtencdo de resultados com foco nos principais

clientes: o cidadao (de forma individual) e a sociedade como um todo.
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4. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Uma vez concluido que a implantacdo de boas praticas do PMBOK® em pequenas
unidades organizacionais do setor publico aumenta sua efetividade no gerenciamento de

projetos, sugere-se 0s seguintes detalhamentos em trabalhos futuros:

e Anadlise quantitativa do aumento de efetividade no gerenciamento de projetos em
pequenas unidades organizacionais do setor publico, quando se faz uso de algumas
ferramentas, documentos e boas praticas do PMBOK® citadas neste trabalho;

e Estudo de caso comparativo entre duas pequenas unidades organizacionais do setor
publico: uma que faca uso das boas praticas do PMBOK como unica “metodologia”

para gerenciamento de projetos, e outra que ndo as utilize;

e Desenvolvimento de mapas mentais detalhados para cada par “problema constatado x
solugdo do PMBOK”, de forma a tornar a sua aplica¢do pratica o mais didatico

possivel;

e Tracar comparativo entre o Brasil e paises-modelo na utilizacdo de boas praticas do

PMBOK no que tange as pequenas unidades organizacionais do setor publico.
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Gerenciamento de Projetos em Pequenas Unidades
Organizacionais do Setor Publico
PERFIL, BOAS PRATICAS E DESEMPENHO.

Quantos funcionérios trabalham na sua Unidade Organizacional?

Considerar valor aproximado dos funcionarios lotados no local de trabalho, e ndo no 6rgdo como um
todo.

o C Abaixo de 10 funcionarios.
o C Entre 10 e 20 funcionérios.
o C Entre 20 e 30 funcionérios.
o C Acima de 30 funcionarios.

Qual o nivel de apoio da alta administracdo ao gerenciamento de projetos na sua Unidade

Organizacional?

. . .. I S .
o Grande apoio (A Alta Administracdo da pleno apoio as iniciativas relacionadas a
gerenciamento de projetos).

o o Médio Apoio (A Alta Administracdo da apoio eventual as iniciativas relacionadas a
gerenciamento de projetos).

o Baixo apoio (A Alta Administracdo da pouco ou ndo da apoio as iniciativas relacionadas
a gerenciamento de projetos).

O quanto é importante para a sua Unidade Organizacional ter profissionais dedicados a
projetos?

G .
o E algo fundamental, que trouxe grandes e claros beneficios para o sucesso dos nossos
projetos.

o E algo importante, mas que ainda ndo é questionado internamente, ja que os beneficios
nem sempre séo claros.

o Ealgo que gostariamos de implementar, mas ainda ndo conseguimos apoio interno.

o E algo que acreditamos ndo ser Gtil ou aplicavel para a nossa unidade organizacional.

Como se da o equilibrio entre processos e projetos na sua Unidade Organizacional?

o C O dia a dia (processos) é prioridade em relagdo aos projetos, prejudicando algumas vezes

a condugdo dos mesmos.
o C Os projetos séo prioridade em relacédo as atividades do dia a dia (processos).

o Existe um equilibrio entre o esforgo destinado a projetos e o esforgo destinado ao dia a
dia (processos).



A sua unidade organizacional utiliza alguma metodologia de Gerenciamento de Projetos?

A organizagao possui uma metodologia Unica para o gerenciamento de seus projetos, a

qual € utilizada por todas as areas.

A organizagdo possui metodologias, desenvolvidas em areas especificas. Cada area

utiliza sua prépria metodologia.

A organizacdo nao possui metodologia formal. O gerenciamento de projetos é feito

informalmente.
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Quais desses documentos e praticas sdo utilizados pela sua unidade organizacional para o

gerenciamento de projetos?

Pode marcar mais de uma opgéo.

-

e e e N e R R N A A NN BN

Cronograma

Declaracéo de Escopo do Projeto
Termo de Abertura do Projeto

WABS ou Estrutura Analitica do Projeto
Lista de Atividades do Projeto
EspecificacBes das entregas do projeto
Orgamento

Controle de Mudancas

Plano de Comunicacéo

Relatorios formais de desempenho

Procedimentos para documentacao formal do Projeto

Matriz de responsabilidades, com a definicdo do papel de cada recurso

Estudo de viabilidade técnica

LicGes aprendidas discutidas e registradas

Estudo de viabilidade financeira

Procedimentos formais de aceitacdo das entregas do projeto
Matriz de risco com os devidos tratamentos

Procedimentos para solicitagdo e controle de mudangas
Auditoria de qualidade

Modelos de formalizacdo de contratos com terceiros
Diagrama de rede de atividades, com suas respectivas dependéncias
Sprint backlog ou backlog

Procedimento para a avaliacdo formal da satisfacéo do cliente
Sprint Plan

Procedimento para avaliacdo do retorno/beneficio do Projeto



54

o I_ Product vision ou release plan
o - Burndown charts
o I_ Corrente critica

Qual o nivel de tolerancia a mudancas no escopo dos projetos da sua unidade organizacional?

- . ) . .
o Baixa. A mudanca é encarada como algo negativo para o projeto.
. . . - . s . .
o Meédia. Algumas mudancas sdo necessarias para a adequacao as necessidades do cliente.

- . « .
o Alta. As mudancas sdo encaradas como um evento natural durante a execucédo do projeto.

Hé& algum software de Gerenciamento de Projetos na sua unidade organizacional?

o Sim
o Nao
Utiliza-se alguma ferramenta para a gestdo (armazenamento e recuperagdo) do conhecimento

adquirido em projetos na sua unidade organizacional?

. .

o Utilizamos.
S, -

o N&o utilizamos, mas pretendemos utilizar.
S, . -

o N&o utilizamos e ndo pretendemos utilizar.

Com que frequéncia os projetos realizados na sua unidade organizacional tém alcancado metas

de prazo, custo, qualidade e satisfacdo do cliente (interno ou externo)?

o
o Sempre.
i L.
o Na maioria das vezes.
T
o) Poucas vezes.
T
o Nunca.

Quais os problemas mais frequentes nos projetos desenvolvidos na sua unidade organizacional?

Pode marcar mais de uma opgéo.

o ™ Problemas de comunicagéo.
o ™ Escopo ndo definido adequadamente.
o ™ Mudancas de escopo constantes.
o I_ N&o cumprimento dos prazos.
o I Recursos humanos insuficientes.
o ™ Riscos ndo avaliados corretamente.
o ™ Estimativas incorretas ou sem fundamento.
o ™ N&o cumprimento do orcamento.
r

o Concorréncia entre o "dia-a-dia" e o projeto na utilizagdo dos recursos.
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Falta de prioridade ou mudancas de prioridade constantes.
Problemas com fornecedores.

Falta de definicdo de responsabilidades.

Falta de competéncia para gerenciar projetos.

Retrabalho em funcéo da falta de qualidade do produto.
Falta de apoio da alta administragdo/patrocinador.

Falta de uma ferramenta de apoio.

Falta de uma metodologia de apoio.

Insatisfacdo dos clientes do projeto.

Falta de conhecimento técnico sobre a area de negdcio da unidade organizacional.
Outros.

N&o temos problemas.

| L,

Enviar

Powered by

| 0 -1833271265728

100% concluido.

Este contetdo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Denunciar abuso - Termos de Servigo - Termos Adicionais

Suporte ao leitor de tela ativado.


https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
https://docs.google.com/forms/d/1p6CwuGRj-30x961vqAF9RuhdyCxxlCSdn67gjAtXdsk/reportabuse?source=https://docs.google.com/forms/d/1p6CwuGRj-30x961vqAF9RuhdyCxxlCSdn67gjAtXdsk/viewform?c%3D0%26w%3D1%26usp%3Dsend_form
http://www.google.com/accounts/TOS
http://www.google.com/google-d-s/terms.html

7. ANEXOS

Anexo |

Anexo |1

Anexo 111

Anexo 1V

Anexo V

Anexo VI

Anexo VI

Anexo VIII

Anexo IX

Template de TAP

Template de Declaragdo do Escopo

Exemplo de WBS

Exemplo de analise de rede do cronograma

Template de gréafico RACI

Template de Matriz de Comunicagao

Template de Matriz do nivel de engajamento das partes interessadas
Template de Relatorio de Licdes Aprendidas

Diagrama-Resumo
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7.1 ANEXO | - Template de TAP
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Controle de Versoes
Versao Data Autor Notas da Revisao

1. Objetivos deste documento

Autorizar o inicio do projeto, atribuir principais responsaveis e descrever de forma clara
requisitos iniciais, principais entregas, premissas e restricdes do projeto.

2. Situacao atual e justificativa do projeto
[Passado, onde esta. Descreva a situacdo atual e o que motivou a realizacdo do projeto. ]

3. Objetivos SMART e critérios de sucesso do projeto

[Futuro, onde quer chegar. Descreva os beneficios esperados detalhando de forma clara
objetivos SMART e critérios de sucesso relacionados.

SMART: Specific: Especifico, Measurable: Indicador e meta, Assignable: Quem, Realistic:
realistico, Time-related: Quando ]

[Exemplol:

O projeto serd considerado um sucesso se atender a todos os critérios de aceitacdo das
entregas, respeitar as restricdes e cumprir o cronograma de execucao.

As restricOes e os critérios de aceitacdo das entregas estdo detalhados abaixo.

O cronograma de execucdo é um anexo do plano de gerenciamento do projeto.]

[Exemplo2:

O projeto serd considerado um sucesso se atender a todos os critérios de aceitacdo das
entregas, respeitar as restricdes e cumprir o cronograma de execucao e principalmente atender
0s objetivos abaixo:

e Objetivo SMART 1,...]

4. Produtos e principais requisitos
[Documente os principais requisitos dos produtos a serem atendidos. ]

5. Marcos

[Relacione os principais marcos do projeto. Marcos sdo 0s momentos mais importantes do
projeto, quando se conclui as fases ou entregas principais.]

Marcos Previsao


http://escritoriodeprojetos.com.br/documentacao-dos-requisitos.aspx
http://escritoriodeprojetos.com.br/lista-dos-marcos.aspx
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6. Partes interessadas do Projeto

[Defina nomes, responsabilidades e nivel de autoridade das principais partes interessadas do
projeto]

[Ex.1 (Recomendado):
Veja documento de Registro das partes interessadas em anexo.]

[Ex.2 (Inclua mais colunas que achar importante, veja 0 modelo acima para selecionar as
colunas mais importantes para o seu projeto): ]

A tabela abaixo relaciona as principais partes interessadas do projeto:

Empresa Participante Funcéo

7. Restricoes

[Relacione as restricdes do projeto, ou seja, limitacdo aplicavel a um projeto, a qual afetara
seu desempenho. LimitacBes reais: orcamento, recursos, tempo de alocacdo, ... EX.:
Orcamento de R$1.500.000,00]

8. Premissas

[Relacione as premissas do projeto, ou seja, fatores considerados verdadeiros sem prova para
fins de planejamento. Ex.: Disponibilidade de 50% do tempo do cliente durante os testes]

9. Riscos
[Descreva os principais riscos do projeto. ]

10. Orcamento do Projeto

[Estimativa preliminar dos custos do projeto representada pelo orgcamento ou pelo fluxo de
caixa com suas principais entradas e saidas financeiras. Base para a aprovacao financeira do
projeto e da formacdo da linha de base dos custos]

Aprovacoes
Participante Assinatura Data
Patrocinador do
Projeto

Gerente do Projeto

Fonte: http://escritoriodeprojetos.com.br/templates-de-iniciacao.aspx  (acessado  em
12/05/2015 as 12:50)



http://escritoriodeprojetos.com.br/partes-interessadas.aspx
http://escritoriodeprojetos.com.br/SharedFiles/Download.aspx?pageid=18&mid=24&fileid=31
http://escritoriodeprojetos.com.br/-restricoes-de-um-projeto.aspx
http://escritoriodeprojetos.com.br/premissas-de-um-projeto.aspx
http://escritoriodeprojetos.com.br/riscos.aspx
http://escritoriodeprojetos.com.br/custos.aspx
http://escritoriodeprojetos.com.br/templates-de-iniciacao.aspx

7.2 ANEXO 11 - Template de Declaragdo do Escopo
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Controle de Versoes
Versao Data Autor Notas da Revisao

1. Objetivos deste documento
Descrever de forma clara qual trabalho devera ser realizado e quais entregas serdo produzidas.

2. Situacao atual e justificativa do projeto
[Passado, onde esta. Descreva a situacdo atual e o que motivou a realizacdo do projeto.]

3. Objetivos SMART e critérios de sucesso do projeto

[Futuro, onde quer chegar. Descreva os beneficios esperados detalhando de forma clara
objetivos SMART e critérios de sucesso relacionados.

SMART: Specific: Especifico, Measurable: Indicador e meta, Assignable: Quem, Realistic:
realistico, Time-related: Quando ]

[Exemplo: O projeto sera considerado um sucesso se atender a todos os critérios de aceitagdo
das entregas, respeitar as restricdes e cumprir o cronograma de execugdo. As restricdes e 0s
critérios de aceitacdo das entregas estdo detalhados abaixo. O cronograma de execucao é um
anexo do plano de gerenciamento do projeto.]

4. Escopo do Produto
[Requisitos e caracteristicas do produto ou servico a ser entregue pelo projeto.]

5. Exclusdes do projeto / Fora do Escopo

[Liste itens reconhecidos como ndo-escopo de modo a evitar mal-entendidos na conclusédo do
projeto.]

6. RestricOes

[Restricdes adotadas para o projeto. Lista e descreve as restricdes especificas associadas com
0 escopo que limitam as opcdes da equipe.]

7. Premissas

[Premissas adotadas para o projeto. Lista e descreve as premissas especificas do projeto
associadas com o escopo e o impacto potencial dessas premissas se forem provadas falsas.]
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8. Entregas e Critérios de Aceitacédo

[As entregas e os critérios de aceitacdo podem ser descritos na Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) e em seu dicionario.]

As entregas e seus critérios de aceitacdo estdo descritas na EAP e no seu dicionario em anexo.

Aprovacoes
Participante Assinatura Data
Patrocinador do
Projeto

Gerente do Projeto

Fonte:  http://escritoriodeprojetos.com.br/templates-de-planejamento.aspx  (acessado  em
12/05/2015 As 12:51)



http://escritoriodeprojetos.com.br/templates-de-planejamento.aspx

7.3 ANEXO I11- Exemplo de WBS
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Entroga 2.4

Entroga 22

Pacote de trabalho Pacote de trabalho

Pacote de trabalho Pacote de trabalho

122

Pacote de trabalho Pacote de trabalho

12n

Pacote de trabélho

Pacote de trabélho

Pacote de trabelho

Pacote de trabalho

Pacote de trabalho

Pacote de trabalho

Gerenciamento de
Projetos
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Termo de abertura
do projeto
Registro das
partes
interessadas

Kick off meeting

[-cerenciamento do

Escopo

Plano de

[gerenciamento
dos requisitos
Documentagio dos

[“requisitos

Lrastreabilidade dos
requisitos

Plancjamerto

Deglaragéo do

Estrutura Analiica

Tempo I

Qualidade I

Comuricagbes

projeto
Requisitos de

|_ Estrutura anaitica
dos recursos

Estimativas de

I~ duragéo das

atividades

|_ Linha de Base do
Cronograma

| cronograma do

projeto

| bados do
cronograma

|_ catendrios do
projeto

Requisitcs de
recurs
financeiros do
projeto

Aquisiges I

Fonte: http://escritoriodeprojetos.com.br/eap.aspx (acessado em 12/05/2015 as 12:48)

Plano de Plano de Plano de Plans de Plano de Plano de
Plano de
cronograma dos custos qualidade gerenciamento  comunicages dos riscos aquisibes
Lista das Estimativas de Plano de melhoriss _ dos recursos Registro dos Declaragses do
[ atividades custos dis ["no proce: humanos fiscos [-trabaino das
|_ atributos das atividades | métricas da aquisigoes
atividades se das qualidade | Documentos de
[—Lista dos mercos estimativas Listas ce aquisigio
Diagramas dz rede | LinhadeBasede  —veriicagdo da | critérios para
L-do cronograma do Custos qualidade selegao de fontes

[ Decisdes de fazer
ou comprar

Partes
interessadas
Plano de
gerenciamento das

partes
interessadas

Encerramento

Recursos

Humanos
Designagoes do
pessaal do projeto
Calendarios dos
recursos
Avaliages do
desempenho da
equipe

Comunicagbes

Aauisicoes

rtes
interessadas

projeto

seleciorados
Acordos
Calendirios dos
recursos

questies

Integragdo I

Relatérios de

f~desempenno do
trabalho
Registro dss

" mudangas

Previses de custo

Previsies do
cronograma

Transigio do
produto, servigo
ou resultado final
Ligbes Aprendidas

Medighos do
controle da
qualidade


http://escritoriodeprojetos.com.br/eap.aspx

7.4 ANEXO 1V - Exemplo de andlise de rede do cronograma
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1. Atividades do Projeto:

Atividade Precedéncia Duracao

Inicio 0
A Inicio 6
B Inicio 2
C Inicio 3

D A 10
E A 3
F B 2
G C 4
H E 5
I F,.G 8
J G 6
K I 4
L J 2
Término D,HK,L 0

2. Analise de Rede pelo método do caminho critico:
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Fonte: http://escritoriodeprojetos.com.br/metodo-do-caminho-critico.aspx (acessado em

12/05/2015 as 12:55)


http://escritoriodeprojetos.com.br/metodo-do-caminho-critico.aspx

7.5 ANEXO V - Template de grafico RACI
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principais entregas do projeto.
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Controle de Versoes

Versdo| Data

Autor

Notas da Revisao

1. Objetivos deste documento

Garantir comprometimento e definir claramente a responsabilidade dos envolvidos com as

Responsavel

Cad.
EAP

Entrega / Pacote de trabalho
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Legenda

R | Responséavel

Somente um responsavel pela entrega

Rv | Revisdo

Responsavel pela revisao

A | Aprovagéo

Responsavel pela aprovacao

C Consultado

Pessoa a ser consultada antes que a decisdo seja tomada

| Informado

Pessoa a ser informada sobre a decisdo tomada

P | Participante

Pessoa que suporta ou participa da execugéo

Participante

Patrocinador do

Projeto

Aprovacoes
Assinatura Data

Gerente do Projeto

Fonte: http://escritoriodeprojetos.com.br/matriz-de-responsabilidades (acessado

12/05/2015 as 13:10)

em


http://escritoriodeprojetos.com.br/matriz-de-responsabilidades

7.6 ANEXO VI - Template de Matriz de Comunicagéo
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What?

Why? Who? (R) Who? (1) How? How?
Who? (A) Who? (C) Quem
) ? Procedimento, 2ri
Legenda Qual ST Quem é o Quem aprova deve ser BT GlavE a7 Where? N—— Melhores Comentarios
informacgao responsavel ou valida consultado informado o
praticas
Qualéo
, Quando a procedimento
Quem é Quem deve ser . o
Por que a , . informacdo deve sobre todo o A ser usada
Qual . [ Quem é responsdvel consultado Quem deve ser . -
. . informacdo é , N . ser disponibilizada? , fluxo da quando
- informacdo o responsavel pela aprovagdo sobre a informado? Onde sera Qual template a . n - .
Descrigdo . necessaria? . ~ Qual a informacgdo? necessdario mais
sera pela ou pela informagdo? (deve receber a L armazenada? ser usado? s
. o Qual o seu ) " o . - periodicidade? Quiais sdo as detalhes sobre a
disponibilizada L. informagdo? validagdo da Quem gera a informac&o) H X -
propésito? . N ) o Unica, Eventual, melhores informacdo
informagdo? informagdo? -
Semanal, ... praticas a serem
adotadas?
-Onde ocorrera?
Observagdo ou

(Quando for uma

reunido ou um
outros possiveis

Quando a evento)
informacdo sera -Onde sera
usos descartada? armazenada a
informacgdo?
-Onde serd
descartada?
Dominio Didrio Correspondéncia
Semanal Email
Quinzenal Reunido
Video
Mensal Conferéncia
Eventual Template
Unica Pasta do Projeto
Criado na iniciagao
e sempre
atualizado
Criado no
planejamento e
sempre atualizado
Fonte:http://escritoriodeprojetos.com.br/templates-de-gerenciamento-de-projetos.aspx (acessado em 12/05/2015 as 13:39)


http://escritoriodeprojetos.com.br/templates-de-gerenciamento-de-projetos.aspx

7.7 ANEXO VII - Template de Matriz do nivel de engajamento das partes interessadas
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Parte interessada 3

Parte interessada| ;N30 . | Resistente | Neutro | Daapoio | Lidera
Parte interessada 1 c ]
Parte interessada 2 C D

De

Onde: “C” — Nivel atual de engajamento

“D” — Nivel de engajamento desejado

Fonte: PMBOK (2013, p. 403)
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7.8 ANEXO VIII - Template de Relatério de Li¢6es Aprendidas

RELATORIO DE LICOES APRENDIDAS

74



75

Nome do Data

Projeto

Ciclo de Vida ou Fases do Projeto

Ciclo de Vida | [ JXXXXXXXXXX [ IXXXXXXXXXX [ JXXXXXXXXXX (etc...)

ou Fases do [ lyyyy

Projeto [ lssss

(pode ser com [ Jwww

base nos

niveis mais

altos da EAP)

Area de Licdo Aprendida | Recomendacao Licdo Recomendacéo

Conhecimento | do que deu certo | para futuros Aprendida do para futuros
projetos com gue néo deu projetos para
base no que deu | certo evitar o que néao

certo neste

deu certo neste

Escopo

1.
2.

1. (SEJABEM
DETALHADO
AQUI POIS E
MUITO
IMPORTANTE
PARA QUE
FUTUROS
PROJETOS
NAO
COMETAM 0S
MESMOS
ERROS OU
PASSEM
PELOS
MESMOS
PROBLEMAS).

Tempo

Custo

Qualidade

NP Rw e

N RN PN e

N RPN PN e

D B A ol I T A el B S
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Comunicacao

Riscos

Recursos
Humanos

Aquisicdes e
Contratos

W N PN RPN RN R
A N I I I R R N
W N R WN R WN PR ®WN PR W
W N R WN R WN PR ®WNN PR W

Fonte: http://www.martaprojetos.com.br/templates 5.html (acessado em 12/05/2015 As
13:54)



http://www.martaprojetos.com.br/templates_5.html

7.9 ANEXO IX — Diagrama-Resumo
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Gerencaments de qualidade

Fonte: O autor
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