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Resumo

A implantagdo de metodologias consolidadas na literatura, no ambito da Gestdo de Projetos
em ambientes publicos, pode ser vista como um desafio para os setores responsaveis, seja
pelas normas que regem o servigo publico ou outros fatores internos ou externos a
organizac¢do. Diante disso, o objetivo geral deste estudo consiste em entender a dindmica de
funcionamento praticas de gestdo de projetos de engenharia da cidade Nova Era - MG e
compara-las com as boas praticas sugeridas pela 6* edigdo do Guia PMBOK, bem como a
proposicao de sugestdes de melhorias para o sistema de gestdo de projetos do municipio. Para
a finalidade proposta, fez-se um estudo de caso qualitativo-descritivo junto a equipe técnica
de engenharia da Secretaria de Obras e Servicos Urbanos da prefeitura de Nova Era, e um
levantamento bibliografico sobre as metodologias apresentadas no Guia PMBOK. Com base
na coleta e andlise das informagdes levantadas e a comparacdo entre o trabalho real e o
prescrito no processo de gestdo de projetos de engenharia do municipio, foi possivel
identificar lacunas em algumas etapas na gestdo, e, posteriormente, levantar um conjunto de
propostas de melhoria. Dentre as principais oportunidades de melhoria, pode-se destacar a
possibilidade de, inicialmente, levar em consideragdo mais aspectos relacionados as partes
interessadas, os riscos do projeto e os impactos financeiros das alternativas. Além disso,
aponta-se sugestoes de utilizagdo do registro de licdes aprendidas e técnicas para
planejamento e controle de escopo, custos e cronograma. Ao final, as sugestdes levantadas na
pesquisa foram validadas por meio de uma segunda entrevista junto a equipe responsavel pela

gestao dos projetos do municipio.

Palavras chaves: Gestao de Projetos; Projetos de Engenharia; PMBOK.



Abstract

The implementation of methodologies consolidated in the literature, in the scope of Project
Management in public environments, can be seen as a challenge for the responsible sectors,
either by the norms that govern the public service or other factors internal or external to the
organization. Therefore, the general objective of this study is to understand the dynamics of
operating practices of engineering project management in the city of Nova Era - MG and
compare them with the good practices suggested by the 6th edition of the PMBOK Guide, as
well as the proposition of suggestions. improvements to the municipality's project
management system. For the proposed purpose, a qualitative descriptive case study was
carried out with the technical engineering team of the Secretary of Urban Works and Services
of the Nova Era City Hall, and a bibliographic survey on the methodologies presented in the
PMBOK Guide. Based on the collection and analysis of the information collected and the
comparison between the real work and the prescribed in the process of managing engineering
projects in the municipality, it was possible to identify gaps in some stages in the
management, and, later, to raise a set of proposals for improvement. Among the main
opportunities for improvement, we can highlight the possibility of, initially, taking into
account more aspects related to the interested parties, the risks of the project, and the financial
impacts of the alternatives. In addition, suggestions are made for using the record of lessons
learned and technics for planning and controlling scope, costs and schedule. Finally, the
suggestions raised in the research were validated through a second interview with the team

responsible for managing the municipality's projects.

Keywords: Project management; Engineering projects; PMBOK.
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1. Introducao

A adogdo da gestdo de projetos ¢ essencial para a fuga do estigma de burocratizagao
excessiva, evitar atrasos (ou até mesmo ndo cumprimento) de entregas e desperdicio de
recursos, de modo que se tenha mais eficiéncia no setor publico (ALVES; OLIVEIRA;
GURGEL, 2021). Um planejamento estratégico se faz necessario para diversas atividades
nesse setor, tendo em vista os atrasos de obras, redefinicdo de escopos e orgamento

constantes, além de problemas com a prestacdo de contas (CARVALHO; PISCOPO, 2013).

Entretanto, diferentemente do que acontece na iniciativa privada, os projetos publicos,
em sua esséncia, devem ter previsdo legal, sdo mais burocraticos, necessitam de mais
transparéncia e prestacdo de contas a populacdo (PISA; OLIVEIRA, 2013). Ademais, os
projetos no setor publico sdo influenciados pela politica e suas peculiaridades, o que traz um
sentimento de inseguranca quanto a sua continuidade (PINTON, 2016). Nesse mesmo sentido,
Fryer et al. (2007) diferenciam o setor publico do privado em quatro aspectos: o objetivo
principal de suas a¢des ndo ¢ a maximizacdo de lucro; falta de clareza sobre quem sdo os reais
usudrios e suas necessidades distintas; grande nimero de stakeholders; e o setor publico estar

mais sujeito as influéncias politicas.

Apesar das diferencas entre os setores publico e privado, Castro e Castro (2014)
apontam que a administracdo publica mundial tem experimentado a importagao de ideias de
areas do setor privado para dentro das organizagdes do setor publico, o que configura o
movimento da Nova Gestdo Publica. Esse movimento surgiu na década de 1970, nos paises
anglo-saxonicos, com o objetivo de implementar, nas instituicdes publicas, principios
gerenciais do setor privado em busca de transparéncia, exceléncia e qualidade na prestagdo de

servicos para a populacdo (CASTRO; CASTRO, 2014).

A tendéncia da Administracdo Publica, portanto, ¢ de aproximag¢do com modelos
gerenciais do setor privado, visando a adequagdo as demandas de um mundo globalizado e
flexivel. Entretanto, no Brasil, o processo de transi¢do paradigmatica em dire¢do a novos
modelos de gestdo publica tem se dado em um grau mais lento do que o dos paises que
efetuaram mais cedo suas reformas gerenciais (Reino Unido, Estados Unidos e Australia, por
exemplo), o que faz com que técnicas da Engenharia de Produgdo, como a Gestao de Projetos,

sejam validas para responder as novas demandas no setor publico (JESUS; COSTA, 2014).



Nesse sentido, Fryer, Antony e Ogden (2009) destacam que a area de Gestdo de
Projetos, incluindo a utiliza¢do de indicadores de desempenho, emerge como um potencial
escopo de contribuicdo da Engenharia de Producao para os servigos publicos. Como apontado
pelo Guia PMBOK (2017), no setor publico, uma boa gestdo de projetos levaria ao
cumprimento dos objetivos da organizagdo, satisfagdo das expectativas populares, maior
previsibilidade, maiores chances de sucesso, entrega dos objetivos certos no momento certo,
resolucao dos problemas identificados, resposta aos riscos em tempo habil, otimizacao da
utilizacdo dos recursos publicos, identificacdo de problemas em projetos, gestdo de restrigdes

e uma melhor gestdo das mudangas.

Por outro lado, ainda segundo o Guia PMBOK (2017), os projetos mal gerenciados ou
a auséncia do gerenciamento de projetos podem resultar em diversos problemas, como: perda
de prazos, estouros de orgamento, ma qualidade, retrabalho, expansdao descontrolada do
projeto, perda de reputacdo para a organizagao, insatisfacao popular, incapacidade de alcangar
os objetivos. Considerando que os projetos do setor publico sdo financiados por recursos de
impostos de toda populagdo, a prestagdo de contas sobre os servigos prestados se mostra ainda

mais importante.

Nesse sentido, segundo relato da Associagdo Brasileira de Municipios (ABM) —
entidade que participou de um grupo de trabalho na Secretaria de Relagdes Institucionais
(SRI) da Presidéncia, em 2011, sobre convénios entre municipios € a Unido — ao Jornal O
Globo, 30% a 40% dos projetos apresentados por prefeituras ao governo federal sdo rejeitados
por falta de qualidade técnica. De acordo com a SRI, mais da metade dos municipios com até
20 mil habitantes (o que equivale a 70% das cidades) conta com contadores externos para
preparar projetos. Dessa maneira, ¢ evidente a necessidade de estratégias que visem melhorar
a gestdo de projetos no setor publico, de modo que os municipios ndo contem apenas com

repasses obrigatorios de Estados e da Unido.

Portanto, quando se trata do modelo emergente de modernizagdo da administracao
publica (Nova Gestao Publica) e maior aproximacao com a ldgica empresarial, Jesus e Costa
(2014) demonstraram que existem muitas interfaces entre a administragao publica e a Gestao
de Projetos, evidenciando possibilidades de exploragdo de diferentes abordagens da gestdao de

projetos publicos sob a otica da engenharia, dispondo de seus métodos e ferramentas.

Em vista disso, ha possibilidades de intervencdo da Engenharia de Produ¢do no

Estado, principalmente relacionadas a engenharia organizacional, onde técnicas e ferramentas
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como gestdo de projetos e indicadores de desempenho podem ser utilizadas (JESUS; COSTA,
2014). Assim, considerando os problemas persistentes na gestdo de projetos para o setor

publico e a interface com a Engenharia de Produgdo, surgem os seguintes questionamentos:

1. Como os conceitos de Gestdo de Projetos podem auxiliar na melhoria e no
desenvolvimento de novas diretrizes no ambito da administra¢ao publica?

2. Fazendo um paralelo entre o trabalho “real” e a “teoria” que trata dos
requisitos para se obter uma gestdo de projetos eficiente e eficaz, ¢ possivel
pensar em solugdes que melhorem/auxiliem a gestdo de projetos de engenharia

de um municipio?

Esse trabalho tem como foco tentar responder a estes questionamentos, numa

perspectiva de estudo do trabalho e reflexao sobre a acdo.
1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo consiste em comparar as praticas de gestdo de projetos
de engenharia da cidade Nova Era - MG com as boas praticas sugeridas pela 6* edi¢cdo do

Guia PMBOK, visando a proposicao de melhorias no sistema de gestdo publico.
1.1.2. Objetivos especificos

O objetivo geral deste trabalho inclui os seguintes objetivos especificos:

e Identificar como ¢ realizada a gestdo de projetos de engenharia na cidade de Nova Era
(MGQG).

e Realizar um comparativo entre a teoria sobre gestdo de projetos da 6* edicao do Guia
PMBOK e a pratica de gestdo em projetos de engenharia no municipio.

® Propor procedimentos, técnicas ou ferramentas que possam aprimorar a gestdo de
projetos de engenharia da cidade.

e Validar as propostas sugeridas junto a equipe de gestao de projetos do municipio.



1.2. Justificativa

A utilizagdo de ferramentas de Gestao de Projetos pode levar a otimizacao do tempo e
recursos dos Orgdos governamentais, de modo que sejam mais responsivos e eficazes na
solucdo das demandas sociais, evitando desperdicios de recursos publicos. Toda a populagdo
do municipio estudado pode ser beneficiada, portanto, com o melhor aproveitamento de seus

impostos € a boa execucgado dos projetos de engenharia no municipio.

Por outro lado, ¢ evidente que implantar praticas eficazes de Gerenciamento de Projetos tém
sido um desafio para as organizacdes publicas. Archibald e Prado (2015), por meio de uma
pesquisa com 76 profissionais que atuam com projetos em organizacdes publicas brasileiras,
identificaram que a maturidade média dessas organizagdes na gestdo de projetos foi de apenas
2,5, em uma escala de 1 a 5 pontos, evidenciando a importancia do aprofundamento de

pesquisas nesse ramo do conhecimento.

Portanto, objetiva-se, com o presente trabalho, contribuir no processo de realizagao
das atividades laborais do corpo técnico-administrativo do municipio de Nova Era (MG), por
meio da comparagdo entre o trabalho real e o prescrito no processo de gestdo de projetos de
engenharia do municipio. Assim, espera-se que por meio deste trabalho seja possivel
diagnosticar algumas das fragilidades do modelo de trabalho atual, e, a partir de entdo, surjam
novas perspectivas de mudancas das estratégias de gestdo, que, eventualmente poderdo ser
implantadas/testadas a médio e longo prazo, conforme demanda das partes interessadas de

cada projeto.



2. Revisao Teorica

2.1. Gestdo de Projetos no contexto governamental

Segundo o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - Guia PMBOK
(2017) do Project Management Institute — PMI, um projeto ¢ um esfor¢o temporario (possui
definicdo de inicio e término) empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo, de modo que o término ¢ alcancado quanto os objetivos tiverem sido atingidos ou
quando se concluir que esses objetivos ndo serdo atingidos e o projeto for encerrado, ou
quando o mesmo ndo for mais necessario. A Gestdo de Projetos visa a execucdo de projetos
de forma efetiva, atingindo suas metas e objetivos, podendo aplicar conhecimentos,

habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto (PMI, 2017).

Entretanto, a Gestdo de Projetos do setor publico apresenta caracteristicas unicas que
as diferenciam do setor privado, como apontado por Pisa e Oliveira (2013), sendo elas: o
aspecto social dos projetos governamentais; a obrigatoriedade da previsao legal dos recursos
para execu¢do do projeto, mais especificamente na Lei Orcamentdria Anual (LOA); a
obediéncia da Lei de Licitagcdes; excesso de procedimentos burocraticos; a existéncia de
diversos orgaos de controle; e a obrigatoriedade de prestagdo de contas a sociedade. Em
outras palavras, ¢ notorio que, no setor publico, ha mais restri¢des legais € maior exigéncia de
prestacdo de contas ao publico, devido ao maior numero de stakeholders e a origem dos

recursos ser publica.

Somado a isso, como apontado pelo PMI (2017), um projeto pode ser autdbnomo (ndo
pertencer a um portfolio ou programa), parte de um programa ou de um portfolio. No caso do
poder publico, como apontado pelo PMI (2004), os projetos do governo sao determinados
pela agenda do governo - documentada no Plano Plurianual - e tém que ser orcados e
aprovados com antecedéncia, além de estarem alinhados com os objetivos de governos
superiores (estaduais e federais). Como apontado pelo Manual Técnico do Or¢amento (MTO,
2012), toda agcdo do Governo esta estruturada em programas orientados para a realizacao dos
objetivos estratégicos e metas do Plano Plurianual (PPA) vigente. Portanto, ¢ evidente que, no
setor publico, hd& um nimero maior de programas, os quais muitas das vezes sdo

interdependentes de outros niveis de governo.

Nesse sentido, Pinton (2016) também contribui apontando grandes desafios da gestdo

de projetos para o setor publico levantados por alguns autores: ambiente burocratico € muito
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regulamentado, necessitando de licitagdes para contratacdo de servicos de terceiros;
descontinuidade administrativa (trocas de mandatos politicos que ndo dao continuidade ou
modificam substancialmente a projetos em andamento); o ambiente de negdcios e a reputagao
do setor publico, associada a processos obscuros, o que influencia as expectativas e
relacionamento com as partes interessadas; predomindncia de logica incremental e
desestimulo a mudangas de maior impacto dentro da organizagdo publica; e a baixa integragao
e interdependéncia entre 6rgaos (diversos projetos ultrapassam os limites departamentais, o

que exige melhores habilidades de comunicacao interna).

Portanto, nesse contexto de maior burocracia e regulamentacdo, faz-se necessario o
conhecimento e dominio das legislagdes or¢amentarias e de responsabilidade. Somado a isso,
o desafio de se trabalhar com recursos publicos torna importante a habilidade e conhecimento

de fontes alternativas de financiamento dos projetos no setor publico.
2.2. Legislagdes or¢amentarias ¢ fontes de financiamento

Enquanto na iniciativa privada sé ndo se pode fazer o que a legislacdo ndo permite, na
iniciativa publica, s6 ¢ permitido fazer o que é regulamentado por lei e nenhum gasto publico
pode ser executado sem o devido or¢amento (COELHO et al., 2014). Nesse sentido, € preciso
evidenciar as principais leis or¢amentarias e de responsabilidades fiscais que os projetos no

setor publico precisam se adequar.

Uma das principais leis que regem o ciclo de vida de um projeto na esfera publica ¢ a
Lei Orcamentaria Anual (LOA), uma lei apresentada em todos os niveis de governo,
anualmente, que inclui toda a programagao de todos os gastos da administragdo publica e suas
fontes de receita, organizados por areas, as quais tém seus programas € agdes or¢amentarias
(COELHO et al., 2014). Entretanto, a LOA deve ser precedida da Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO), uma lei também apresentada em todos os niveis de governo,
anualmente, onde deve-se constar a priorizacdo de despesas para o ano e as regras para

elaborar, organizar e executar o orcamento (COELHO et al., 2014).

E para fazer o vinculo entre entre o plano estratégico do governo e os orgamentos dos
proximos 4 anos (sendo um deles o primeiro ano do préximo governo, com o objetivo de dar
continuidade administrativa, mesmo com a troca de gestdo) existe o Plano Plurianual (PPA)
(COELHO et al., 2014). Como apontado por Coelho et. al (2014), o PPA define as grandes

prioridades da localidade para cada area de atuacdo e a manuten¢do dos servigos publicos.



Aliada a essas legislagcdes de vigéncia temporaria, o poder publico deve atentar-se a
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) e a Lei de Licitagcdes (em fase de transicao da Lei de
numero 8.666/1993 para a Lei de nimero 14.133/2021). Segundo a Constitui¢ao Federal do
Brasil (1988) a LRF estabelece normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade
na gestdo fiscal, prezando pela acdo planejada e transparente, reduzindo os riscos de
desequilibrio das contas publicas. Por outro lado, como as obras, servi¢os, compras e
alienagdes devem ser contratados mediante processo de licitacao publica (ressalvados os casos
especificados na legislacdo), a Lei de Licitagdes destina-se a garantir a observancia do
principio constitucional da isonomia, legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
etc., e selecdo da proposta mais vantajosa para a administragdo ptblica (CONSTITUICAO,
1988).

Consideradas as principais legislagdes que impactam diretamente na elaboracdo de
programas € projetos no setor publico, ¢ preciso destacar as possiveis fontes de captacdo de
recursos. Como apontado pela Prefeitura Municipal de Penapolis (2021), o municipio utiliza
de sua propria estrutura administrativa para promover a contratagdo de bens e servigos
necessarios a realizacdo de diversos objetivos em comum com os demais entes da federagao,
sendo os Governos Estaduais e Federais importantes parceiros dos governos municipais no

que diz respeito a Convénios, Termos de Parceria, Acordos, Cessdes de uso, dentre outros.

Entretanto, as fontes de financiamento ndo se limitam aos entes federativos superiores,
como destacado pela Prefeitura Municipal de Penapolis (2021), as diversas instituigdes
publicas, Senado, Camaras Federais e Estaduais, outros municipios, bancos, fundag¢des,
Organizagdes sem Fins Lucrativos e empresas privadas nacionais e internacionais podem
fornecer financiamento para projetos técnicos bem elaborados, que estejam alinhados com as
metas das organizagdes. Dessa forma, como levantado pela Prefeitura Municipal de Penapolis
(2021), dentre as distintas fontes possiveis de captacdo de recursos para financiamento de
projetos publicos no ambito municipal, o municipio pode viabilizar projetos em todas as areas
de interesse, através de diversas modalidades, como: transferéncias voluntarias, convénios,
acordos de cooperagdo, editais, operagdes de crédito, emendas parlamentares e suportes dos

mais variados tipos.



2.3. Gestao de Projetos: fases, areas de conhecimento e ferramentas

Segundo o PMI (2017), os projetos tém vdarios componentes-chave que se
inter-relacionam e, quando gerenciados de forma eficaz, resultam numa conclusdo bem
sucedida. Nesse sentido, € necessario explorar esses componentes e ainda algumas

ferramentas utilizadas na Gestao de Projetos
2.3.1. Fases da Gestao de Projetos e os grupos de processos

O gerenciamento de projetos ¢ dividido em fases - inicio do projeto, organizacdo e
preparacdo, execugdo do trabalho e terminar o projeto - e em cada uma dessas fases, existem
etapas, as quais, em conjunto, ¢ atribuido o nome de Ciclo de Vida do Projeto (PMI, 2017).
Entretanto, como evidenciado pelo PMI (2017) a equipe de gerenciamento do projeto deve
determinar o melhor ciclo de vida de cada projeto, ou seja, cada projeto possui sua sequéncia
de etapas distintas, de acordo com a variedade dos fatores do projeto, sua natureza,
necessidades de gerenciamento, caracteristicas da organizagdo, elementos do projeto e da

identificacao dos processos que precisam ser executados em cada fase.

Segundo o PMI (2017), ¢ ideal que se faga uma revisdo ao final de cada fase, para
acompanhar o desempenho do projeto e tomar decisdes como prosseguir com o projeto,
prosseguir com alteragdes, terminar o projeto, continuar na fase, ou repetir a fase/elementos

da fase.

Além das fases do Ciclo de Vida dos Projetos, o PMI (2017) evidencia que existe um
agrupamento logico de processos de gerenciamento, chamado de Grupo de Processos de
Gerenciamento de Projetos, que sdo independentes das fases do projeto, e sdo representados

pelos seguinte grupos:

e Grupo de processos de iniciacdo: obtém autorizagdo para iniciar um novo projeto ou

uma nova fase do projeto.

e Grupo de processos de planejamento: define o escopo, refina os objetivos do projeto e

estabelece a linha de agdo para o seu cumprimento pleno.

e Grupo de processos de execugdo: realiza os processos para concluir o que foi definido

no plano de gerenciamento do projeto e satisfazer os requisitos do projeto.



e Grupo de processos de monitoramento e¢ controle: acompanha, analisa ¢ controla o

progresso, desempenho e mudangas do projeto.

e Grupo de processos de encerramento: procede a conclusdo do projeto, fase ou

contrato.

A Figura 1 representa a intera¢do entre os Grupos de Processos e as Fases do Ciclo de
Vida do Projeto, sendo que os losangos entre as fases representam os pontos de revisdo e

decisdo de cada uma delas.

Figura 1 - Fases, grupos de processos e areas do conhecimento.

Ciclo de vida do projeto

Inicia : Organizagio : Execucdn E Tarminar
do projete | e preparagag ' da trabalho H o projeto

Grupos de processos

Processas P nm]:u:::;:n
de inciagio : e & contrale

F 3

N L
7

10 Areas de Conhecimento

CHAVE: Revisao Fase do Uso Linha
de fase projeto potencial de tempo

Fonte: PMBOK (2017, p. 18).

E importante salientar que esses grupos de processos podem ser utilizados de tanto de
uma maneira abrangente, para todo o Ciclo de Vida do Projeto, quanto para abordagem de
alguma fase especifica, conforme a complexidade do projeto/fase (PMI, 2017). Em outras
palavras, ¢ possivel que todos os Grupos de Processos estejam representados em uma fase, de
modo que existam processos de iniciagcdo, planejamento, execug¢ao, monitoramento € controle
e encerramento para proporcionar saidas mais adequadas de alguma etapa que exige maior

nivel de detalhamento.



2.3.2. Areas de conhecimento da Gestdo de Projetos

Além de Grupos de Processos, os processos também sdo categorizados por Areas de
Conhecimento - areas de gerenciamento de projetos definidas por seus requisitos de
conhecimento e descrita em termos das praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas que
as compdem (PMI,2017). O PMI (2017) traz as dez Areas de Conhecimento exploradas na

maioria dos projetos:

e Gerenciamento da integracdo do projeto: inclui os procedimentos que consolidam,

inter-relacionam e coordenam os variados processos de gerenciamento.

e Gerenciamento do escopo do projeto: inclui os processos necessarios para englobar

todo, e somente, os elementos necessarios para que o projeto finalize com sucesso.

e Gerenciamento do cronograma do projeto: inclui os processos do projeto, de modo a

cumprir com os prazos estabelecidos.

e Gerenciamento dos custos do projeto: inclui os processos para cumprimento do

or¢camento aprovado.

e Gerenciamento da qualidade do projeto: inclui os processos que assegurem o

cumprimento dos requisitos de qualidade do projeto e do produto e/ou servigo.

e Gerenciamento dos recursos do projeto: inclui os processos de gerenciamento dos

recursos (humanos ou ndo) necessarios para conclusdo bem-sucedida do projeto.

e Gerenciamento das comunicagdes do projeto: inclui os processos que organizam a

comunicagdo entre os envolvidos e interessados no projeto.

e Gerenciamento dos riscos do projeto: inclui os processos de mitigacdo e reagdo aos

riscos do projeto.

e Gerenciamento das aquisi¢des do projeto: inclui os processos de aquisi¢ao de produtos

e/ou servigos.

e Gerenciamento das partes interessadas do projeto: inclui os processos de
gerenciamento da maneira como os stakeholders serdo afetados e/ou como serd sua

interacao com o projeto.
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2.4. Ferramentas e técnicas da Gestao de Projetos

Como salientado pelo PMI (2017), normalmente, os gerentes de projeto aplicam uma
metodologia de gerenciamento de projetos ao seu trabalho - um sistema de praticas, técnicas,
procedimentos e regras usadas pelos envolvidos na Gestdo de Projetos da organizagdo, que
pode ser adaptavel ou unica para cada tipo de projeto, dependendo de suas especificidades.
Segundo Xavier (2013), essa metodologia ¢ uma lista de coisas a se fazer, podendo ter uma
abordagem especifica, modelos, formularios, listas de verificacdo, para se utilizar durante o

ciclo de vida do projeto, fornecendo um roteiro para o gerenciamento do projeto.

Nesse sentido, Kerzner (2001) aponta algumas caracteristicas que uma metodologia de
gerenciamento de projetos deve ter: utilizagdo de modelos, um padriao de técnicas de
planejamento, programacao e controle, relatdrios de desempenho, flexibilidade para adaptar
aos projetos e para incrementar melhorias, facilidade de entendimento e aplicagdo e ser
difundida e aceita pela organizacdo. Portanto, ¢ importante evidenciar algumas ferramentas de
Gestdo de Projetos, que podem auxiliar no estabelecimento de uma metodologia de
gerenciamento efetiva para o setor publico, principalmente no que se refere as areas de

conhecimento mais cruciais no ambito das organizagdes publicas (PMI, 2017).

Em relagdo a gestdo do prazo, o PMI (2017) destaca ferramentas e técnicas para
planejar o gerenciamento do cronograma, definir e sequenciar as atividades, estimar as
duracdes das atividades, desenvolver e controlar o cronograma, sendo algumas delas:
Decomposicao, Planejamento em ondas sucessivas, Método do diagrama de precedéncia,
Antecipagdes e esperas, Estimativa andloga, Estimativa paramétrica, Estimativa de trés
pontos, Estimativa “bottom-up”, Anélise de rede do cronograma, Método do caminho critico,

Otimizacao de recursos e Planejamento agil de grandes entregas.

Ainda sobre a gestdo do prazo, um método interessante e muito utilizado ¢ o Método
da corrente critica, que conforme apontado por Couri (2010), leva em consideracdo mais
aspetos da Teoria de Restri¢des e custos de oportunidade, sendo uma evolu¢ao do Método do

Caminho Critico.

No tocante a gestdo do escopo, o PMI (2017) destaca ferramentas e técnicas para
planejar o gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo, criar a Estrutura

Analitica do Projeto (EAP), validar e controlar o escopo, como: Representacdo de dados,
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Diagramas de contexto, Protdtipos, Analise de produto, Decomposi¢do, Matriz de

rastreabilidade dos requisitos e Analise de alternativas.

Quanto a gestdo dos custos, o PMI (2017) destaca ferramentas e técnicas para planejar
o gerenciamento dos custos, estimar os custos, determinar o orgamento e controlar os custos, a
citar: Estimativas (analoga, paramétrica, “bottom-up” e de trés pontos), Analise de valor
agregado, Anadlise de decisdo envolvendo critérios multiplos, Revisdo de informagdes
historicas, Reconciliagdo dos limites de recursos financeiros e Indice de desempenho para

término.

No que diz respeito a gestdo das comunicagdes, o PMI (2017) destaca ferramentas e
técnicas para planejar, gerenciar € monitorar as comunicagoes, como: Analise de requisitos
das comunicagdes, Tecnologias de comunica¢des, Modelos de comunicagdes, Métodos de
comunicag¢do, Habilidades interpessoais e de equipe, Representacdo de dados e Relatérios de

comunicag¢do do projeto

Em relagdo a gestdo dos riscos, o PMI (2017) destaca ferramentas e técnicas para
planejar, gerenciar, identificar, analisar quali-quantitativamente, planejar e implementar
respostas e monitorar os riscos, sendo algumas delas: Categorizacao dos riscos, Representagao
de dados, Representacdes da Incerteza, Andlise de dados, Estratégias para ameagas,
Estratégias para oportunidades, Estratégias de respostas de contingéncia, Estratégias para o
risco geral do projeto, Listas de alertas, Matriz de probabilidade de impacto, Analise de

causa-raiz, Analise de premissas e restri¢des ¢ Matriz SWOT.

Em se tratando da gestdo da qualidade, o PMI (2017) destaca ferramentas e técnicas
para planejar, gerenciar e controlar a qualidade do projeto, tais como: Planejamento de testes
e inspecdes, Design for X, Solucdo de problemas, Métodos para melhoria da qualidade,
Testes/avaliagdes de produtos, Representagdo de dados, Custo da qualidade, Diagramas
matriciais, Diagrama de causa e efeito, Folhas de verificacao, Grafico de controle, Histograma

e Diagrama de dispersao.

No que tange a gestao das partes interessadas, o PMI (2017) destaca ferramentas e
técnicas para identificar, planejar, gerir € monitorar o engajamento das partes interessadas,
como: Regras basicas, Questiondrios, Brainstorming, Matriz de poder/interesses, matriz de
poder/influéncia ou matriz de impacto/influéncia, Cubo de partes interessadas, Matriz de

avaliacdo do nivel de engajamento das partes interessadas e Analise de causa-raiz.
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Por ultimo, em relagdo a gestdo dos recursos, o PMI (2017) destaca ferramentas e
técnicas para planejar o gerenciamento dos recursos, estima-los, adquiri-los, desenvolver e
gerenciar a equipe e controlar os recursos, a citar: Estimativas (“bottom-up”, andloga e
paramétrica), Equipes virtuais, Reconhecimento e recompensas, Habilidades interpessoais e

de equipe e Matriz de responsabilidades (RACI).

Nao obstante, ¢ importante salientar que existem softwares de sistema de informagao
para gerenciamento de projetos que podem agregar com as metodologias e técnicas utilizadas.
Como apontado por Costa (2019), € o caso do ProjectLibre, que retine diversas ferramentas,

como grafico de Gantt, EAP, sendo util para gestao do tempo, escopo e recursos, por exemplo.

2.5. Trabalhos relacionados

Cavalcanti (2015) analisou praticas comuns de execucdo dos projetos na
Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE). Em seu trabalho, Cavalcanti
(2015) conclui que a SUDENE nao utiliza das boas praticas de gerenciamento de projetos do
PMBOK, o que prejudica, principalmente, o cumprimento do cronograma do projeto, pois
apenas 4,2% dos projetos cumpriram o prazo planejado e os demais prazos foram dilatados,
em média, 104,3%. Cavalcanti (2015) traga também diretrizes para a melhoria da eficiéncia e
da eficacia de projetos executados pela autarquia e pelo Setor Publico de forma geral, sendo
apresentadas, inclusive, as vantagens da formalizacdo de um Escritério de projetos na

instituigao.

Nesse sentido, segundo Cavalcanti (2015), para um melhor aproveitamento das
orientacdes do PMBOK, a organizagdo poderia desenvolver: estudos para aprimoramento do
Planejamento Estratégico e tatico, para implantacio de um escritorio de projetos, para
padronizagdo de processos (Escritorio de Processos) e, ainda, a capacitagdo dos gestores em

ferramentas de gestdo, inclusive de projetos.

Almeida e Marques (2013) também contribuem com o tema ao caracterizar a Gestao
de Projetos na Prefeitura Municipal de Bananeiras - PB, através de uma pesquisa de campo.
Almeida e Marques (2013) evidenciaram que, na Prefeitura Municipal de Bananeiras, a
Gestao de Projetos ¢ realizada através da consultoria de um Escritorio de Projetos Externo,
principalmente devido a falta de recursos competentes para tal dentro da Prefeitura, sendo que
a maioria da demanda dos projetos € relacionada aos convénios disponibilizados pelo governo

federal. Por outro lado, raramente elaboram-se projetos para serem desenvolvidos e
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financiados localmente (quando esses sdo elaborados, sdo baseados nas experiéncias de outros
funciondrios), ndo existindo nenhuma estrutura determinada que oriente a elaboracdo desses

projetos (ALMEIDA; MARQUES, 2013).

Nesse sentido, os autores também apontam a necessidade de se estabelecer um método
que estruture o planejamento de projetos a serem desenvolvidos, visando atender objetivos
previstos, dentro dos prazos e custos esperados e da forma como se idealizou, de forma
sistemdtica e continua. Entretanto, o trabalho de Almeida e Marques (2013) teve foco na
caracterizacdo do ambiente dos projetos, descricdo das etapas e os entraves da gestdo de
projetos da organizacdo pesquisada, o que torna interessante que se proponha trabalhos com
énfase nesse tipo de método que estruture o planejamento de projetos no ambito de

prefeituras.

Moutinho, Kniess e Maccari (2013) buscaram entender como as praticas em
gerenciamento de projetos podem influenciar o processo de transferéncias voluntarias de
recursos para municipios brasileiros de médio porte, através de um estudo de caso no
municipio de Trés Rios (RJ), analisando o periodo de 2009 a 2012. O estudo evidencia a
importancia de capacitagdo de gestores publicos para a gestdo de projetos, a necessidade de
superacao da cultura rigida e patrimonialista e, por Gltimo, revela a importante contribuicao de
técnicas e ferramentas de gerenciamento para o sucesso dos projetos, principalmente na fase
inicial do convénio, apontando os Escritorios de Gerenciamento de Projetos como nucleo
propagador de novo paradigma fundamentado em resultados e para o incremento da

maturidade em gestdo de projetos (MOUTINHO; KNIESS; MACCARI, 2013).

Segundo Moutinho, Kniess e Maccari (2013), o tema abordado ainda ¢ pouco
investigado pelos cientistas, apontando que hd um campo bastante fértil a ser explorado. Mais
estudos voltados para ideias e estratégias que possam melhorar a gestdo de projetos no setor
publico sdo necessarios e podem ter impacto significativo para a bibliografia e, obviamente,

para a sociedade.

Kameiya, Romeiro e Kniess (2014), realizaram um estudo com o objetivo de
identificar as praticas de gerenciamento de projetos praticadas pela Prefeitura de Praia Grande
(SP), segundo o padrao de boas praticas do guia PMBOK. O trabalho evidenciou que, em
todas as areas de conhecimento, ha em média, uma ado¢do moderada das boas praticas do
guia PMBOK, entretanto, o gerenciamento de recursos humanos e do risco apresentou-se

mais deficiente, enquanto escopo, integragdo e aquisicdes, menos deficientes (KAMEIYA;
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ROMEIRO; KNIESS, 2014). Kameiya, Romeiro e¢ Kniess (2014) destacaram que, de uma
maneira geral, falta clareza em diversos procedimentos e instrumentos para avaliagdo de

desempenho das atividades dos projetos na prefeitura estudada.

Além disso, Kameiya, Romeiro e Kniess (2014) recomendam, como fonte de pesquisa
futura, a area de conhecimento “partes interessadas”, que nao foi abordada pelo estudo. Além
disso, os autores reforcam que esse trabalho ndo pode ser generalizado, por ser o estudo de
caso de apenas uma prefeitura e atentam para limites do estudo realizado, em termos de
extrapolacdo ou inferéncia dos resultados descritos para outras institui¢des. Entretanto, os
autores orientam que as hipoteses levantadas e estudos similares possam ser feitos no ambito

de outras unidades da administragdo publica municipal.

Azevedo e Silva (2020) apresentaram uma proposta de interven¢do na gestdo de
fiscalizacdo de obras publicas de engenharia da Secretaria de Habitacdo e Urbanismo da
Prefeitura de Toledo (PR). Aplicando conceitos de boas praticas de gestdo de projetos em
procedimentos de controle da execugdo e coordenacao técnica, foi possivel aprimorar o
processo existente, com transparéncia, padronizagdo de alguns trabalhos, agilidade na
apresentacdo de dados, registros e ocorréncias, criagdo de checklists e relatdrios simplificados

(AZEVEDO; SILVA, 2020).

E importante destacar que Azevedo e Silva (2020) reconhecem que a implementagio
das acdes propostas burocratizam o sistema e foram baseadas na utilizacdo de muitos papéis,
nao de forma digitalizada. Entretanto, com a aplicacdo dos procedimentos propostos houve
avancos nas comunicagdes do projeto, maior aproximacdo das partes interessadas, melhor

documentacao e transparéncia das agdes tomadas (AZEVEDO; SILVA, 2020).
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3. Metodologia de pesquisa

Neste capitulo, sdo abordados os aspectos metodologicos da pesquisa. Nele sdo
destacados a classificagdo metodologica da pesquisa, quanto suas logica de investigacao,
abordagem do problema, objetivo geral, natureza, propdsito e procedimentos técnicos. Em um

segundo momento, detalham-se os procedimentos metodologicos realizados pelo trabalho.
3.1. Classificacao metodologica da pesquisa

Segundo Mascarenhas (2012), uma metodologia de pesquisa pode ser classificada sob
cinco diferentes 6ticas - segundo as bases logicas de investigagdo, a abordagem do problema,
0 objetivo geral, o propdsito da pesquisa e o procedimento técnico. Nesse sentido, pode-se

classificar o presente trabalho conforme apresentado a seguir.

Quanto as bases logicas de investigacao, utiliza-se do método dedutivo, uma vez que,
a pesquisa proposta busca aplicar conhecimentos da Gestdo de Projetos no contexto do setor
publico municipal. O método dedutivo parte de um conhecimento geral para entender algo

especifico (MASCARENHAS, 2012).

Quanto a abordagem do problema pode-se dizer que se trata de uma pesquisa
qualitativa, tendo em vista que o trabalho ndo se atém a quantificagdes ou técnicas estatisticas
€ matematicas, mas ao entendimento e a propostas de intervencdo de uma pratica
governamental - Gestdo dos Projetos no setor publico. Conforme apontado por Mascarenhas
(2012), ela ¢ muito comum em estudos sobre o comportamento de individuos ou grupos,

sendo voltada para a compreensdo do objeto.

No tocante ao objetivo geral, a pesquisa pode ser entendida como exploratdria, pois
visa explorar as ferramentas e técnicas disponiveis no ambito da Engenharia Organizacional
com foco no aprimoramento das praticas de Gestdo de Projetos no A&mbito publico. Segundo
Mascarenhas (2012), esse tipo de pesquisa ¢ recomendada para se aprofundar mais sobre um
tema para posteriormente levantar hipoteses. Além disso, segundo Turrione e Melo (2011),
esse tipo de pesquisa envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tém
experiéncia sobre problema pesquisado e analise de exemplos, praticas que fazem parte do

levantamento de informagdes do presente trabalho.
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Baseado na classificagdo metodologica da pesquisa proposta por Turrione e Melo
(2011), esta pesquisa também pode ser classificada quanto a sua natureza, desse modo, o
presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois visa que seus resultados

sejam aplicados na pratica (escopo de um municipio).

Do ponto de vista dos métodos/estratégia de pesquisa, esse trabalho ¢ um estudo de
caso, que segundo Turrione e Melo (2011), envolve o estudo profundo de um objeto, de modo
a conhecé-lo de maneira ampla e detalhada. Podendo ser melhor especificado como um
estudo de caso exploratério, visando testar instrumentos e procedimentos (TURRIONE;

MELO, 2011).

Por fim, quanto aos procedimentos técnicos para coleta de dados e informagdes, esta
pesquisa se baseia em estudo documental, levantamento bibliografico, e entrevista
estruturada. A ideia ¢ buscar informagdes sobre legislacdo e documentos de projetos ja
executados em ambito municipal, bem como buscar material na literatura que explore os
conhecimentos da Gestdo de Projetos, juntamente com os relatos de membros do setor publico
- baseados em um roteiro previamente estabelecido - de uma prefeitura, o que caracteriza a
pesquisa documental de fontes primarias e secundarias e entrevista (TURRIONE; MELO,

2011).

3.2. Procedimentos metodologicos

O presente estudo consistira em trés etapas principais: evidenciar particularidades de

um ambiente que ndo segue um guia de Gestdo de Projetos; destacar quais sdo os elementos
mais carentes no processo de gestdo publica municipal de uma cidade de pequeno porte; e
propor contribuicdes de novas estratégias de gestdo, que eventualmente poderiam ser
implantadas no futuro. Por fim, para tentar validar as propostas sugeridas pelo autor, sera feita
uma consulta junto a equipe técnica do setor responsavel pela gestdo dos projetos de

engenharia do municipio, para avaliar a factibilidade de sua operacionalizagao.

Num primeiro momento, deve-se buscar entender, através de entrevistas abertas a
membros da equipe da Secretaria Municipal de Obras e Servicos Urbanos do municipio de
Nova Era (MG), e consulta aos documentos e legislagcdes no portal da transparéncia, como ¢
realizada a gestdo dos distintos projetos de engenharia no setor publico municipal,
identificando as varidveis envolvidas nos mais variados projetos de engenharia, os

procedimentos burocraticos e as praticas consolidadas na organizacao.
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Em relacdo as entrevistas, dois membros da secretaria de Obras Municipal e Servigos
Urbanos se mostraram elementos-chave para o levantamento de dados: o Engenheiro Civil e o
Diretor de Fiscalizacdo de Projetos e Obras. A escolha por esses dois profissionais se deve ao
fato de que sdo eles os profissionais que mais lidam com a gestdo de projetos na Secretaria. O
Engenheiro ¢ o responsavel pela ART do projeto e o Diretor de Fiscalizacdo de Projetos e
Obras, pela ART de fiscaliza¢do. Os profissionais foram entrevistados em conjunto, de forma
oral, o que possibilitou respostas objetivas quanto as informacdes solicitadas no questionario

proposto (Apéndice A).

Feito esse primeiro levantamento, foi necessario levantar quais eram os requisitos
legais e procedimentos necessarios para a gestdo dos projetos de engenharia do municipio.
Apbs definir os requisitos dos projetos, foi verificado na literatura quais técnicas e
ferramentas da Gestdo de Projetos poderiam ser implementadas, no ambito de gestao dos
projetos do setor publico, de modo a contribuir para elaboracdo e execugao mais eficiente e

eficaz dos projetos de engenharia da cidade.

O proximo passo foi fazer um comparativo com as praticas de gestdo de projetos
sugeridas pela 6* edicdo do Guia PMBOK e as praticas que sdo adotadas pela organizacao,
identificando gaps. Em seguida, com base no comparativo realizado, sdo apresentadas
propostas de intervencao, visando aprimorar os procedimentos de gestdo. Um resumo

esquematico das etapas metodoldgicas descritas anteriormente ¢ apresentado na Figura 1.

A Figura 1 apresenta as trés primeiras etapas metodologicas deste trabalho que estdo
relacionadas a coleta de dados e informagdes, tanto a respeito dos procedimentos de Gestao de
Projetos de Engenharia na realidade do municipio estudado e aos requisitos técnicos e legais,
quanto as ferramentas e técnicas de Gestao de Projetos exploradas no ambito da Engenharia
de Producdo. Posteriormente, na analise das informagdes, ¢ feito um comparativo com os
procedimentos indicados pela 6* edicdo do Guia PMBOK e as informagdes coletadas sobre a
realidade do municipio. Por fim, elaboram-se as propostas de intervencdo para melhoria dos
procedimentos adotados pelo poder publico municipal e, para tentar validar as propostas
sugeridas pelo autor, avalia-se a factibilidade de sua operacionalizagdo junto a equipe técnica

da prefeitura.
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Figura 2 - Procedimentos metodoldgicos da pesquisa.

Pesquisar em fontes primdrias (documentos) e aplicagio de
questiondrio & equipe de governo como & feita a gestdo dos
distintos projetos publicos de engenharia no municipio de Nova
Era.

Coleta de dados e informacoes

Levantar, através da legislagoes, os requisitos legais para
elaboracdo dos Projetos Publicos de Engenharia. E na literatura,
buscar ferramentas e técnicas que subsidiem uma boa Gestao de

l -

Confrontar as boas priticas de Gestao de Projetos contidas no

Projetos.

Guia PMBOK com a pritica do poder ptiblico estudado, Analise das informagdes
identificando as oportunidades de melhoria.

Elaborar propostas de intervencio, sugestoes de melhoria de
procedimentos, indicadores, tecnologias e boas praticas para a

Elaboracao de proposta
Gestao de Projetos de Engenharia da prefeitura de Nova Era. : prop

| 5

Validar as propostas quanto a sua factibilidade de aplicacao
junto a equipe técnica responsavel no poder piblico municipal. Validagao da proposta

3.3. Instrumento de coleta e analise de dados

Um questiondrio elaborado pelo autor foi utilizado como instrumento de coleta de
dados (Apéndice A). A principio, o questionario possui 4 perguntas abertas para entendimento
do panorama geral da Gestdo de Projetos na Secretaria Municipal de Obras e Servigos
Urbanos do municipio de Nova Era (MG). O questionario serviu como roteiro para a

entrevista, as quais suas respostas foram obtidas verbalmente.

Em seguida, o questionario busca identificar quais ferramentas e técnicas de Gestao de

Projetos ja sdo utilizadas pela Secretaria. Para tal finalidade, ¢ apresentada uma lista contendo
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diversas técnicas e ferramentas sugeridas pela 6.a. ed do Guia PMBOK. Dessa forma, ¢
possivel identificar as atuais praticas consolidadas na organizagdo e as oportunidades de

aperfeicoamento dos processos.
3.4. Premissas legais da gestao de projetos no setor publico

Antes de identificar como ¢é realizada a Gestdo de Projetos de Engenharia no
municipio, € preciso se atentar aos requisitos técnicos e legais minimos envolvidos na Gestao
de Projetos de Engenharia do setor publico podem ser identificados a partir das Leis de
Licitagdes (Lei n® 8.666/93 e Lei n° 14.133/21) e Lei de Diretrizes Orcamentarias Federal
vigente e da Portaria Interministerial 507/2011, no caso de financiamento de projeto com
recurso federal. Apresentar todos os requisitos aos quais as legislagcdes mencionadas dispde, é

condicionante minimo para conseguir verbas federais, por exemplo.
Portanto, os condicionantes podem ser assim destacados:

e Posse do terreno: possuir registro em cartorio de iméveis, quando o convénio tiver por
objeto a execugdo de obras ou benfeitorias no imovel.

e Licenciamento: se atentar aos licenciamentos ambientais, € estudos e relatorios de
impacto ambiental necessarios para a particularidade do projeto.

e Projeto Basico (Projeto Executivo ou Termo de Referéncia): estudos técnicos
preliminares, plantas, memoriais, orgamentos e cronogramas de execugdo da obra.

e Planejamento e Concepcao dos Projetos: apresentando estudos de viabilidade que
justifiquem a intervencao.

e Custo Global de Obras: utilizando as tabelas de referéncia e associando seus itens com
o Plano de Trabalho, ou seja, a ordem de execu¢do das etapas do projeto.

e [Especificagdo técnica: descricdo objetiva dos servigos, materiais, técnicas € 0s
equipamentos que serdo utilizados.

e Memorial de Quantitativos: quantidades dos itens e serve para justificar as medidas da
planilha or¢amentaria.

e (lculo de BDI: percentual a ser aplicado sobre os custos levantados na planilha
or¢amentaria conforme os valores referenciais do BDI Acordao N° 2369/2011.

e ART e RRT: registro dos engenheiros e arquitetos responsaveis pelo projeto.

e Plano de Trabalho: em casos de solicitacao de recursos externos, contendo justificativa
para a celebracdo do instrumento; Descrigdo completa do objeto a ser executado;
Descricdo das metas a serem atingidas; Defini¢do das etapas ou fases da execucdo;
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Cronograma de execucdo do objeto e cronograma de desembolso; Plano de aplicacao
dos recursos a serem desembolsados pelo concedente e da contrapartida financeira do

proponente, se for o caso.
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4. Resultados e analises
4.1. Analise das informacdes do questionario

Com a finalidade de entender o panorama geral da Gestdo de Projetos de Engenharia
na Secretaria de Obras e Servigos Urbanos de Nova Era, a primeira questdo do questionario
diz respeito ao inicio do processo de elaboracdo dos projetos. Em seguida, questiona-se
acerca dos procedimentos padrdes na gestdo de projetos e por ultimo, ¢ feita a identificagdo

das ferramentas/técnicas utilizadas pela Secretaria para gerenciar esses projetos.

Como elucidado pelos entrevistados (Engenheiro e Diretor de Fiscalizacao de Projetos
e Obras), o inicio da Gestdo de qualquer Projeto de Engenharia na Secretaria de Obras e
Servicos Urbanos parte da demanda de alguma Secretaria do municipio. Diversas sdo as
Secretarias que por vezes demandam projetos que envolvem servigos de engenharia, por
exemplo: Secretaria Municipal de Agua e Esgoto; Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Economico e Social, abrangendo projetos de Ac¢ao Social, Cultura, Turismo, Esporte e Lazer;
Secretaria Municipal de Educagdo; Secretaria Municipal de Satde; e at¢ mesmo a propria
Secretaria de Obras e Servigos Urbanos, abrangendo projetos de Manutengdo de Vias

Publicas, Meio Ambiente e Servigos Publicos.

Dessa forma, cada Secretaria, em conjunto com o chefe do executivo municipal,
define uma lista de prioridades, de modo a fazer a gestdo do portfolio dos projetos de cada
setor. Essa lista de prioridades leva em consideracdo diversos fatores, como: os projetos ja em
execucdo, aqueles que estdo inacabados, a urgéncia de cada projeto, impacto orgamentario,

ameacas e riscos, oportunidades, objetivos de governo, dentre outros.

A partir das demandas das Secretarias, que apresentam uma justificativa para o
projeto, o Engenheiro inicia os procedimentos de planejamento. A primeira etapa ¢ a
elaboracdo do Projeto de Engenharia, o qual pode ser feito pelo proprio Engenheiro, ou
adquirido de terceiros, via licitagdo. Em seguida, ¢ feito o Cronograma Fisico/Financeiro,
Memoria de Calculo, Planilha Orgamentaria, Composi¢do de Pregos Unitarios ¢ a
Especificagdo Técnica (Memorial Descritivo), os quais sdo elaborados pelo proprio

Engenheiro, seguindo um padrao de documento da Prefeitura Municipal de Nova Era.

Todas essas etapas precedem a Licitacdo para contratacdo de empresa para execucao

do Projeto de Engenharia. Como apontado pelos entrevistados, em sua grande maioria, 0s
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projetos sdo de execucdo indireta, de modo que, geralmente, apenas servigos de manutencao

sdo de execugdo direta, ou seja, com mao de obra propria da prefeitura.

A partir desse planejamento inicial, inicia-se o processo de licitacdo. Finalizado o
processo licitatorio, a empresa ganhadora, atestando que fez uma visita técnica ao local de
execucao do projeto de engenharia, assina um contrato com a prefeitura, de modo a firmar os
termos de responsabilidade, onde encontram-se, inclusive, clausulas contratuais de mitigagao

dos riscos, como seguro-garantia, cheque caug¢ao, fianga bancaria, etc.

Uma reunido entre o setor de engenharia da prefeitura e representantes da empresa
contratada ¢ realizada e registrada em ata, de modo a alinhar os com clareza as expectativas e
premissas do projeto. Também sao coletados diversos documentos da contratada, visando ter
conhecimento sobre as praticas laborais da empresa, no que tange aspectos de seguranca do
trabalho de seus funcionarios. Em seguida, a vencedora da licitagdo apresenta a sua planilha

com cronograma de execugdo para o setor de fiscalizacdo.

A partir desse momento, inicia-se a execucdo da obra pela empresa contratada e ¢é
emitida uma portaria nomeando os servidores responsaveis pela fiscalizagdo da Prefeitura. A
empresa contratada € obrigada a apresentar junto a prefeitura, mensalmente, medigdes e notas
fiscais dos servigos executados no periodo, além dos relatérios didrios do andamento da obra.
A fiscalizagdo por parte da prefeitura ¢ realizada, também, in loco, sem periodicidade
definida, quando sdao feitos registros fotograficos, medigdes, e, por vezes, até mesmo
notificacdes a contratada. Conforme o monitoramento e fiscalizagdo da obra ¢é realizado, o

engenheiro da prefeitura acompanha o andamento da obra realizando anotagdes e atualizando

os indicadores previamente definidos para cada projeto.

Em relagdo a imprevistos e alteragdes que possam surgir durante a execugao da obra, a
empresa contratada comunica o setor de fiscalizagcdo, que avalia a necessidade de acréscimo
ou supressdo e pode emitir um documento autorizando tais alteracdes, dentro dos limites
legais e com autorizagdo da Secretaria que esta financiando o projeto. Desse modo, planilhas

de acréscimo e supressdo sdo anexadas a documentacao do projeto.

Por fim, antes da assinatura do termo de encerramento do projeto, uma lista de
verificagdo ¢ elaborada pelo setor de fiscalizagdo, de modo a checar se os entregaveis do
projeto estdo em conformidade com o estabelecido pelo Memorial Descritivo. Estando tudo
conforme, a empresa apresenta o AS BUILT (projeto contendo especificacdes técnicas e todas

as alteragdes/modificagcdes promovidas durante a execugao).
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Segundo os entrevistados, ndo ha utilizacdo de nenhum software de Gestao de Projetos
pela Secretaria, de modo que os indicadores, cronogramas e demais procedimentos siao
elaborados/acompanhados em tabelas de Excel. Nesse sentido, uma tabela semelhante a
Memoria de Calculo ¢ utilizada para acrescentar os registros de fiscalizagdo e

acompanhamento da execugdo dos projetos.

No Quadro 1, estdo identificados os procedimentos, ferramentas e/ou técnicas
utilizados pela Secretaria de Obras e Servigos Urbanos de Nova Era na Gestao dos Projetos de
Engenharia, devidamente separados de acordo com as Areas de Conhecimento da Gestio de

Projetos destacadas pelo Guia PMBOK.
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Quadro 1 - Gesto de Projetos de Engenharia por Area de Conhecimento

Area de Conhecimento da Procedimentos / Ferramentas / Técnicas
Gestao de Projetos utilizadas

Documento de Solicitagdo e Justificativa para abertura de processo
Integracdo do projeto licitatério, Memorial Descritivo, Memoéria de Calculo, Planilha de
Acréscimo/Supressao, Indicador de Conclusio da Obra, AS BUILT.

Escopo do projeto Memorial Descritivo e Justificativa para abertura de processo licitatorio.

Estimativa Paramétrica de acordo com Tabelas de Referéncia, Cronograma

Cronograma do projeto o . . ; -
g proj Fisico/Financeiro, notifica¢des, multas.

Planilha Or¢amentaria, Composi¢do de Prego Unitario (com base nas

Custos do projeto tabelas de referéncia SETOP, SINAPIL, TCPO), Cotagdes.

Medigdes, registros fotograficos e notificagdes através da fiscalizacdo e da

Qualidade do projeto prestadora do servigo, Lista de Verificagdo.

Planilha Orgamentaria, Histograma fornecido pela prestadora do servigo de
Recursos do projeto engenharia (mdo de obra, equipamentos e ferramentas), relagdo e
documentagdo dos funcionarios.

Relatorios diarios entregues para a fiscalizagdo, notificagdes por parte do

municaco rojet .
Comunicagdes do projeto setor de fiscalizacao.

Exigéncia de contratagdo de seguro garantia, caugdo em dinheiro ou fianga
Riscos do projeto bancéria, exigéncia de Atestado de Capacidade Técnica Profissional,
Operacional e Indices de liquidez e endividamento adequados, multas.

Aquisi¢des do projeto Licitacdes, escolha do critério de julgamento.

Justificativa para abertura de processo licitatorio, reunides com licitantes,

Partes interessadas do projeto in L
reunido antes do inicio da obra.

Fonte: elaboragdo propria.

O Quadro 1 mostra que o setor de engenharia do municipio, mesmo sem ter um guia
base para a realizacdo dos projeto, utilizam algumas ferramentas sugeridas pelo Guia
PMBOK, tais como: Benchmarking - utilizam-se tabelas de referéncia de prego de produtos
e servicos de engenharia (SETOP e SINAP); Lista de verificacdo - preenchida apos as
medi¢des da fiscalizagcdo e logo antes do encerramento do projeto; Analise de Premissas e
Restri¢des - constam no Memorial Descritivo; Analise de desempenho e Grafico de
evolucao de iteracio; Analise de fazer ou comprar - ¢ feita para decidir quanto a execucao
direta ou indireta de algum servico ou projeto; Consciéncia politica; Reunides com
licitantes; Estimativa bottom up - de acordo com os precos e tempos unitarios contidos nas
tabelas de referéncia; Ferramentas de controle de mudancas - referem-se aos
procedimentos de supressdo/acréscimo do projeto; Estimativa paramétrica e cotacdes -
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também pode ser utilizada para estimar custo de execugdo de alguns projetos; e Analise para

selecao de fontes.

Quanto as premissas legais para os projetos publicos de engenharia, todas sao
atendidas pelo corpo técnico, com exceg¢ao do Plano de Trabalho, tendo em vista a pratica de
utilizar apenas recursos municipais para as obras. O planejamento e a concepgao dos projetos,
entretanto, ¢ realizado a partir da experiéncia dos engenheiros da Prefeitura Municipal de

Nova Era, nao sendo feitos estudos preliminares para comparagao de alternativas de projetos.

Dessa forma, quanto ao nivel de maturidade de Gerenciamento de Projetos de
Engenharia, na Secretaria de Obras e Servicos Urbanos de Nova Era, pode-se dizer que os
procedimentos sdo padronizados e documentados. Entretanto, ¢ notdrio e foi identificado
pelos proprios entrevistados, que ha espago para aprimoramento dos processos, podendo ser
implementados indicadores, novas técnicas e métodos visando a melhoria continua da Gestao

de Projetos na Secretaria.

4.2. Comparativo entre as praticas sugeridas pelo PMBOK e

adotadas pela Secretaria de Obras e Servigos Urbanos de Nova Era

Segundo o PMI (2017), além das dez grandes Areas de Conhecimento da Gestio de
Projetos, pode-se dividir a gestdo de projetos em cinco grupos de processos: Grupo de
processos de iniciagdo, Grupo de processos de planejamento, Grupo de processos de
execugdo, Grupo de processos de monitoramento e controle e Grupo de processos de
encerramento. Dessa forma, ¢ possivel comparar alguns dos aspectos relevantes indicados
pela literatura, sugeridos pela 6 edicdo do Guia PMBOK, e o que ¢ de fato feito na Secretaria
responsavel pelos projetos de engenharia da cidade. A escolha destes aspectos (especificados
como “teoria” nos quadros apresentados nesta se¢do), se deu em fun¢do do entendimento do

pesquisador, quanto aos elementos mais relevantes para o caso de projetos de engenharia.

Na etapa inicial, esquematizada no Quadro 2, pode-se notar que ndao ha um
procedimento formal para identificacdao e avaliagao de necessidades das partes interessadas.
A técnica utilizada ¢ a de opinido especializada dos engenheiros e secretarios da prefeitura.
Portanto, isso representa uma grande oportunidade de melhoria, ainda mais quando sdo
levados em conta principios constitucionais que regem a administracdo publica, como

eficiéncia, publicidade, isonomia e impessoalidade, além da maior necessidade de prestacao
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de contas ao publico - tendo em vista grande numero de stakeholders e a origem dos recursos

(publicos).

Também pode-se identificar que ndo ha business case, nem plano de gerenciamento
dos beneficios, que seriam procedimentos preliminares para estudo da viabilidade econdmica,
ambiental e social das ideias a serem desenvolvidas no projeto. Esses estudos devem levar em
conta as necessidades das partes interessadas e os beneficios-alvo em alinhamento com o

planejamento estratégico governamental.

Quadro 2 - Comparativo dos Processos de Iniciacao

PROCESSOS DE INICIACAO
Area de Conhecimento Teoria / 6* ed. do PMBOK Pratica

O procedimento mais equivalente
¢ o Documento de Justificativa
para  abertura de  processo
licitatério em conjunto com a
Ordem de Servigco. Nao ha plano
de gerenciamento de beneficios,
nem  business case, como
procedimentos iniciais.

Gerenciamento da integragdo | Desenvolver o Termo de Abertura do
do projeto Projeto

Nao hd um procedimento formal
Identificar as Partes Interessadas para identificacdo das partes
interessadas.

Gerenciamento das partes
interessadas do projeto

Fonte: elaboragdo propria.

Em relagdo aos processos de planejamento, apontados no Quadro 3, hé diversas etapas
que percorrem todas as Areas de Conhecimento da Gestio de Projetos. Nesse momento,
pode-se identificar que alguns processos propostos pela teoria do Guia PMBOK ndo sdo

realizados na pratica da Secretaria analisada.

Ao planejar o Escopo do projeto, ndo ha uma decomposicdo das etapas em forma
diagrama, que possibilite uma melhor inferéncia quanto a relacdes de precessdo ou
independéncia entre etapas de execucdo. Além disso, como ndo hd um levantamento das
partes interessadas, a coleta dos requisitos do projeto ¢ limitada a experiéncia e opinido da

equipe técnica, portanto, esse processo pode ser melhor definido.

Somado a isso, pode-se identificar que o Gerenciamento dos Riscos do Projeto fica
muito mais sob responsabilidade da empresa contratada para execugdo do servico do que a
propria prefeitura. Nota-se, também, que ndo ha um Planejamento de Engajamento das Partes

Interessadas, uma vez que nao sao devidamente identificadas nos processos de iniciagao.
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Quanto as comunicacdes do projeto, principalmente do poder publico para com a
contratada, percebe-se uma rigidez nas possibilidades de canais de comunicagao,
considerando as oportunidades da atualidade devido a tecnologias da informacao. Apesar da
necessidade de formalizagdo dos comunicados da prefeitura, alguns dados e informagdes
podem ser compartilhados com maior velocidade e praticidade via internet, por exemplo, sem

que se perca o registro dos historicos de comunicagdo ou sua validade.

Quadro 3 - Comparativo dos Processos de Planejamento

PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Area de Conhecimento Teoria / 6* ed. do PMBOK Pratica
As especificagdes técnicas
contidas no documento

denominado Memorial Descritivo
se assemelham a um plano de
Gerenciamento da integragdo | Desenvolver o Plano de Gerenciamento | gerenciamento do projeto com
do projeto do Projeto foco em requisitos e escopo, ja a
linha de base do projeto e o
gerenciamento do cronograma ¢
melhor percebido pelo
Cronograma Fisico/Financeiro.

¢ Escopo € definido,
desenvolvido, monitorado,
Planejar o Gerenciamento do Escopo | controlado e validado através da
Memoria de Célculo e documento
analogo para preencher as
medigdes.

Os requisitos e necessidades das
partes interessadas sdo
determinados pela Secretaria que
ordenou o projeto para o setor de
engenharia da Prefeitura, sendo
considerados para a elaboragdo do
projeto do produto e norteamento
das especificagdes técnicas do

Coletar os Requisitos

projeto.
Gerenciamento do escopo do O Escopo ¢ definido no
projeto documento de Memoria de

Calculo, e no documento
Memorial Descritivo, ha uma
. descrigdo geral do Escopo e mais
Definir o Escopo detalhes na especificagdo dos
servicos, sempre que possivel com
base em arquivos de projetos
anteriores e na opinido
especializada do engenheiro da
prefeitura.

O projeto ¢ decomposto em etapas
menores nos Documentos que
lidam com o escopo/or¢camento,
entretanto ndo ¢ feito um
fluxograma hierdrquico como na
EAP.

Criar a EAP
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Gerenciamento do
cronograma do projeto

Planejar o Gerenciamento do
Cronograma

O Cronograma Fisico/Financeiro
¢ feito com base nas estimativas
de tabelas de referéncia e
experiéncia do engenheiro da
prefeitura, enquanto a forma de
controle e monitoramento do
cronograma da fiscalizagdo ¢
informada no Edital de Licitagdo,
Contrato de execucao do servigo e

Memorial Descritivo. A
contratada também  apresenta
Cronograma Fisico/Financeiro

proprio, respeitando o0s prazos
maximos da prefeitura.

Definir as Atividades

As atividades sdo definidas pela
equipe de engenharia e detalhadas
no Memorial Descritivo.

Sequenciar as Atividades

O sequenciamento das atividades
nio ¢ formalmente definido,
entretanto, ¢ possivel inferi-los
através do Cronograma
Fisico/Financeiro elaborado pela
prefeitura.

Estimar as Duracdes das Atividades

Estimada através de tabelas de
referéncia como SETOP e com
base na experiéncia do setor de
engenharia da prefeitura.

Desenvolver o Cronograma

Documento: Cronograma
Fisico/Financeiro da prefeitura.

Gerenciamento dos custos do
projeto

Planejar o Gerenciamento dos Custos

O padrao procedimental ¢ utilizar
como base as tabelas de referéncia
e na auséncia de informagdes,
realizar ao menos trés cotacdes
com fornecedores para um mesmo
produto/servigo.

Estimar os Custos

Os custos sdo estimados com base
nas quantidades necessarias e nos
pregos unitarios de cada item das
tabelas de referéncia SETOP, ou
SINAPI, podendo utilizar
estimativa bottom up ou trés
cotagdes em  casos  mais
especificos, sendo registrados no
documento de composicdo de
pregos unitarios e posteriormente
na memoria de calculo.

Determinar o Or¢amento

r

O orcamento ¢ declarado na
Planilha Orcamentaria, ja
acrescido do calculo do BDI.

Gerenciamento da qualidade
do projeto

Planejar o Gerenciamento da
Qualidade

Os requisitos e padrdes de
qualidade s3o estipulados no
Memorial Descritivo, bem como
os critérios de medicio e
pagamento.
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E exigido da empresa contratada,
um  documento  denominado
Histograma, contendo todos os
recursos da  empresa para
realizagdo  do  servico de
engenharia (mdo de obra,
equipamentos e ferramentas),
entretanto o planejamento quanto
aos recursos cabe a empresa
contratada.

Os recursos necessarios sao
estimados com base em
Estimar os Recursos das Atividades estimativas analogas, paramétricas
e até mesmo, as tabelas de
referéncia.

As  determinagbes sobre as
comunicagdes da empresa com o
poder publico estdo estabelecidas
no Memorial Descritivo -
Obrigagoes da Contratada. Quanto
aos comunicados da prefeitura
com a contratada, ¢ informado no
contrato que serdo através de
comunicacoes formais.

No contrato de prestacdo do
servico sdo estabelecidas as
formas de garantia da obra ¢ as
penalidades em  caso  de
descumprimento  de  alguma
clausula do contrato.

Os riscos podem ser levantados
pela propria empresa contratada
nos estudos preliminares, ¢ na
Gerenciamento dos riscos do visita técnica ao local da obra.
projeto Realizar a Analise Qualitativa dos
Riscos

Realizar a Analise Quantitativa dos
Riscos

Planejar o Gerenciamento dos
Recursos

Gerenciamento dos recursos
do projeto

Gerenciamento das Planejar o Gerenciamento das
comunicagdes do projeto Comunicagdes

Planejar o Gerenciamento dos Riscos

Identificar os Riscos

Naio ¢ realizado pela prefeitura.

Nao ¢é realizado pela prefeitura.

As respostas da prefeitura estdo
limitadas a acréscimos no projeto,
utilizacdo da garantia da obra,
litigio, rescisdo contratual e
resolucdo via execugdo direta ou
nova contratacao.

Realizado pelo setor de licitagdes
do orgdo publico, conforme a
legislagdo. Um mesmo projeto de

Planejar as Respostas aos Riscos

Gerenciamento das aquisi¢des | Planejar o Gerenciamento das

do projeto Aquisi¢oes . .
proj quisie engenharia pode necessitar de
mais de uma licitacio.
Gerenciamento das partes Planejar o Engajamento das Partes .~ .
. . Nao ¢ realizado.
interessadas do projeto Interessadas

Fonte: elaboragdo propria.

Seguindo para os processos de execuc¢do, conforme destacados do Quadro 4, nota-se
que ndo ha interferéncia do poder publico no gerenciamento da equipe de execucdo do
projeto, cabendo a empresa contratada essa funcdo. Além disso, ndo ha utilizagao de sistemas

de informacdo mais tecnoldgicos para gerenciar as comunicagdes. Pode-se perceber também
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que as respostas aos riscos limitam-se a autuagdes em atos de fiscalizagdo. Finalmente,
percebe-se que o gerenciamento do engajamento das partes interessadas ¢ realizado somente

quando ha alguma demanda explicita por parte de um dos interessados.

Quadro 4 - Comparativo dos Processos de Execugao

PROCESSOS DE EXECUCAO
Area de Conhecimento Teoria / 6° ed. do PMBOK Pratica
O projeto ¢ orientado pela equipe
de fiscalizacdo da prefeitura, em
conjunto com o engenheiro, 0s
quais medem o desempenho do

Orientar e Gerenciar o Trabalho do

Projet
rojeto trabalho pela contratada e fazem
Gerenciamento da integracao registros das questdes observadas
do projeto e solicitacdes de mudancas.

O conhecimento do projeto ¢
compartilhado entre a equipe
Gerenciar o Conhecimento do Projeto técnica recorrentemente,
entretanto, ndo hd um registro de
licoes aprendidas.

A qualidade ¢ gerenciada através
das  medigdes feitas  pela

Gerenciamento da qualidade

. Gerenciar a Qualidade prefeitura, os quais podem fazer
do projeto ~
recomendacdes a  qualquer
momento.

Os recursos para execugdo do
projeto sdo de responsabilidade da
Adquirir Recursos contratada, podendo resultar em
solicitagdes de acréscimo que
serdo analisadas pela prefeitura.

O desenvolvimento da equipe € de
Gerenciamento dos recursos responsabilidade da contratada.

do projeto O gerenciamento da equipe da
contratada ¢ responsabilidade da
mesma, entretanto, devem acatar
Gerenciar a Equipe ordem de retirada de
colaboradores quando a prefeitura
o fizer (consta no Contrato de
Execucdo).

As comunicac¢les sdo realizadas
presencialmente, por telefone,
relatérios ¢ comunicados formais.
Gerenciar as Comunicagdes Entretanto, n3o foi detectada a
utilizacdo  de  sistemas de
informac¢do mais tecnoldgicos e

Desenvolver a Equipe

Gerenciamento das
comunicagdes do projeto

digitais.
Os riscos sdo detectados e
Gerenciamento dos riscos do autuados nos atos de fiscalizagdo

projeto Implementar Respostas aos Riscos

do poder publico, registrando as
questdes em relatorio.

As aquisigdes que couberem ao
poder publico sdo precedidas de
solicitagdes ao setor de compras
Conduzir as Aquisicdes do orgdo, que dara
prosseguimento  conforme  as
questdes legais e requisitos
técnicos solicitados.

Gerenciamento das aquisigdes
do projeto
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Gerenciamento das partes
interessadas do projeto

Gerenciar o Engajamento das Partes
Interessadas

Realizado de forma passiva,
conforme demanda das partes
interessadas.

Fonte: elaboragdo propria.

Conforme apontado no Quadro 5, em relacdo aos processos de monitoramento e

controle, tanto o controle do cronograma, quanto dos custos, hd utilizacdo de apenas um

indicador relativo a conclusdo da obra e outro relativo ao percentual pago, respectivamente.

Entretanto, ndo hd uma maior analise desses indicadores, que poderiam fornecer tendéncias e

projecdes. Além disso, pode-se perceber que as comunicagdes e engajamento das partes

interessadas também ndo sdo monitorados.

Quadro 5 - Comparativo dos Processos de Monitoramento e Controle

PROCESSOS DE MONITORAMENTO E CONTROLE

Area de Conhecimento

Teoria / 6* ed. do PMBOK

Pratica

Gerenciamento da integracdo
do projeto

Monitorar € Controlar o Trabalho do
Projeto

O monitoramento e controle do
trabalho do projeto ¢ realizado
pela equipe técnica de fiscalizago
da prefeitura, sendo avaliado o
progresso, desempenho e
mudancas do projeto.

Realizar o Controle Integrado de
Mudangas

Todas as mudangas sdo
previamente  solicitadas  pela
empresa ao poder publico, que
concordando, autorizam as
mesmas, respeitando os limites
legais. O registro das mesmas ¢
feito através da planilha de
supressao/acréscimo.

Gerenciamento do escopo do
projeto

Validar o Escopo

O Escopo ¢ validado através das
medigdes da fiscalizagdo e
registrado e o progresso ¢
registrado no documento andlogo
4 Memdria de Célculo.

Controlar o Escopo

O escopo ¢ atualizado conforme
as supressdes ou acréscimos
contidos na  planilha  de
supressao/acréscimo.

Gerenciamento do
cronograma do projeto

Controlar o Cronograma

Engenheiro da prefeitura atualiza
indicador de conclusdo da obra no
documento analogo a Memoria de
Calculo.

Gerenciamento dos custos do
projeto

Controlar os Custos

Engenheiro da prefeitura
acompanha a porcentagem de
pagamento de cada item, como
indicador de custo e de
supressao/acrescimo.

Gerenciamento da qualidade
do projeto

Controlar a Qualidade

A qualidade ¢ controlada através
das fiscalizagdes e expressa no
checklist para aceitacio da
conclusdo do servico prestado
pela contratada.
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Gerenciamento dos recursos O controle dos recursos ¢
. Controlar os Recursos -
do projeto responsabilidade da contratada.
Gerenciamento das

comunicacgdes do projeto

Monitorar as Comunicagdes Nio € realizado.

Sdo monitorados pela equipe de

. . engenharia, apOs confronto entre a
Gerenciamento dos riscos do & » ap

. Monitorar os Riscos linha de base e o progresso do

projeto .
projeto e durante (]
acompanhamento das obras.

Gerenciamento das aquisi¢oes s Realizada ela empresa

. quisie Controlar as Aquisi¢des P P

do projeto contratada.

Gerenciamento das partes Monitorar o Engajamento das Partes ., .

. . Naio é realizado.

interessadas do projeto Interessadas

Fonte: elaboracdo propria.

Enfim, nos processos de encerramento, conforme apontados no Quadro 6, percebe-se
que ha procedimentos suficientes para o encerramento adequado do projeto. Entretanto,
alguns procedimentos podem ser incrementados em virtude das propostas de intervengao

apresentadas.

Quadro 6 - Comparativo dos Processos de Encerramento

PROCESSOS DE ENCERRAMENTO
Area de Conhecimento Teoria / 6* ed. do PMBOK Pratica

Verificagdo do Checklist para
conclusdo da obra, envio do AS
Encerrar o Projeto ou Fase BUILT por parte da empresa
contratada ¢ assinatura do Termo
de Encerramento

Gerenciamento da integracdo
do projeto

Fonte: elaboracdo propria.

4.3. Propostas de intervengao

Confrontando a teoria sobre Gestdo de Projetos do Guia PMBOK da 6* edi¢cdo com a
pratica da Secretaria de Obras e Servigos Urbanos de Nova Era, € possivel apontar sugestdes
de boas praticas, melhorias procedimentais, ferramentas e técnicas que resultem no
aprimoramento da Gestdo de Projetos de Engenharia do 6rgdo. Portanto, essa subsecdo sera
dividida em cinco partes, representando os grupos de processos de Gestdo de Projetos, sendo
apresentadas em cada um deles, as propostas de intervencao, sob a perspectiva do autor, para
aprimoramento dos processos, ponderando também as especificidades existentes no Poder
Publico. Cabe ressaltar que, alguns exemplos de modelos de documentos e/ou ferramentas e
técnicas sugeridas ao longo dessa secdo serdo apresentados nos anexos deste trabalho como

referéncia para caracterizacao da proposta.
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4.3.1. Processos de iniciagao

Tendo em vista a auséncia de procedimento formal para a Identificagdo de Partes
Interessadas do projeto, pode-se ser incluir esse procedimento e registra-lo no documento
“Justificativa para abertura de processo licitatorio”, constando os stakeholders do projeto,
qual o papel que cada um deles possui no projeto, requisitos e expectativas, fases de maior
interesse no projeto e formas de contato. Para coletar essas informacdes, as técnicas e
ferramentas sugeridas sdo: questionarios e pesquisas, reunides publicas com a comunidade
interessada, brainstorming e opinides especializadas. A representagcdo dessas informagoes
pode se dar através de matrizes de poder/interesses, poder/influéncia ou impacto/influéncia’,

por exemplo.

Além disso, sugere-se que dessa coleta de informagdes com as partes interessadas,
sejam registradas as seguintes informacdes: avaliagdo econOmica das alternativas para
resolucao da necessidade do projeto, beneficios-alvo, alinhamento estratégico, indicadores e
riscos do projeto. Para esses riscos, ¢ recomendado que se analise a compreensdo das partes
interessadas quanto aos objetivos do poder publico com o projeto; a competéncia dos
envolvidos para elaboragdo, execug¢do, monitoramento e controle do projeto; riscos técnicos;
riscos externos; riscos relativos ao orcamento e prazo, considerando os recursos disponiveis
para realizagdo do mesmo - a ferramenta Estrutura Analitica dos Riscos (EAR)? pode ser uma

alternativa.

As informacgdes supracitadas geralmente fazem parte de um business case, de planos
de gerenciamento dos beneficios do projeto e listas de verificagdo de risco geral do projeto -
estudos preliminares que ndo costumam ser realizados pelo poder publico estudado. Dispondo
dessas informagdes, € possivel justificar e legitimar ainda mais o projeto a ser executado,
tanto para o poder legislativo, quanto para qualquer individuo, institui¢do ou organizagao

interessada.

Em paralelo, ¢ recomendado que sejam consultados editais publicos e privados para
obtenc¢do de recursos para financiamento do projeto, além da elaboracao de planos de trabalho

- conforme apontado nas premissas legais. A atividade de buscar recursos externos para

! Disponivel em:
<https://blogs.iadb.org/brasil/pt-br/como-criar-um-mapa-de-partes-interessadas-em-seu-projeto-parte- 1 /#:~:text=
As%?20matrizes%20de%20(1)%20Poder,estrat%C3%A9gias%20endere%C3%A7adas%20a0s%20diferentes %2
Ogrupos.>. Acesso em: 09 mai. 2022.

2 Disponivel em: <https://www.linkana.com/blog/estrutura-analitica-riscos/>. Acesso em: 09 mai. 2022.
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execucao do projeto pode ser designada a uma equipe ou um funciondrio capacitado para esse
tipo de procedimento, sendo sugerido inclusive que sejam ofertados cursos de capacitagao

para essa tarefa.
4.3.2. Processos de planejamento

Devido a falta de uma decomposi¢do das etapas do projeto em forma de diagrama e da
identificacdo das relacdes de dependéncia entre as as etapas de execucdo do projeto, indica-se
que seja elaborado, junto ao Cronograma Fisico/Financeiro, uma Estrutura Analitica do
Projeto’, o que possibilitaria uma melhor visualizagdo do Escopo do projeto e possibilidades
de antecipagdo, esperas, paralelismos e compressdo de cronograma. Ha Sistemas de
Informagdes de Gerenciamento de Projeto indicados para elaborar a EAP, como o

ProjectLibre*.

Outro aspecto que pode ser melhorado, diz respeito ao Gerenciamento das
Comunicagdes do Projeto. Apesar de constarem, tanto no contrato com a empresa executora
do servico, quanto no Memorial Descritivo, os canais de comunicagdo do poder publico com a
contratada podem ser melhor estabelecidos. Desse modo, sugere-se que sejam
disponibilizados canais online de comunicagdo entre a contratada e o poder publico, podendo
ser planilhas online para compartilhamento de dados e informagdes necessarios para
monitoramento do projeto, de modo a agilizar e facilitar medicdes, relatorios diarios,
solicitagdes de mudangas, comunicacdo de imprevistos, atualizacdo de indicadores de

desempenho e listas de verificacdo, por exemplo.

Além disso, como o risco de atrasos, ndo cumprimento do contrato, ma execugao do
projeto, dentre outros, sdo extremamente inconvenientes € danosos para o governo municipal
e sociedade interessada, bem como o poder publico possui pouca participagdo no
gerenciamento dos riscos do projeto, justifica-se, neste caso, a maior atengao do poder publico

aos riscos do projeto.

Nesse sentido, com base nos riscos que ja identificados com as partes interessadas,
devem ser feitas andlises qualitativas e quantitativas dos riscos e as ferramentas sugeridas para

isso sdo: Matriz de Probabilidade e Impacto’, Lista de Possiveis Respostas aos Riscos e

3 Disponivel em: <https://artia.com/blog/como-fazer-eap-na-gestao-de-projetos/>. Acesso em: 09 mai. 2022.
* Disponivel em: <https://projectlibre.softonic.com.br/>. Acesso em: 09 mai. 2022.

> Disponivel em: <https://ferramentasdaqualidade.org/matriz-de-riscos-matriz-de-probabilidade-e-impacto/>.
Acesso em: 09 mai. 2022.
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Responsaveis® € Analise da Arvore de Decisdo’ - em casos de alteragdes na execugdo ou

planejamento do projeto.

Por fim, pode ser feito o Planejamento de Engajamento das Partes Interessadas. Para
isso, sugere-se estabelecer, internamente, estratégias para promover o envolvimento das partes
interessadas durante o projeto, de acordo com suas particularidades. Isso pode promover um

ambiente de trabalho mais transparente e participativo.

4.3.3. Processos de execucgao

Durante a execucdo do projeto, ha diversos aprendizados por parte da equipe técnica
do poder publico, os quais sdo compartilhados entre eles durante essa etapa. Entretanto, ndo
ha um mecanismo de registro dessas li¢gdes aprendidas, o que pode representar um custo de
reaprendizagem, tanto com o passar do tempo, quanto com a mudanca da equipe técnica do
setor. Portanto, é aconselhavel que se realize um registro das ligdes aprendidas® ao longo da

execucao do projeto, além do registro de alguma forma de contato com o autor do registro.

Considerando que um ambiente de trabalho com uma equipe mais engajada e
motivada € mais propenso ao sucesso, mesmo que o desenvolvimento e gestao da equipe seja
responsabilidade da empresa contratada, hd espacgo para contribuicdo do poder publico nesse
sentido. A equipe técnica da prefeitura, pode fazer uso de habilidades interpessoais que
desenvolvam uma maior confianga e senso de colaboragdo com o corpo de funcionarios da
empresa contratada. Portanto, uma comunica¢do mais aberta e eficaz e bom gerenciamento de

conflitos podem ser benéficos para o poder publico.

Como detectado na etapa de Gerenciamento de Comunicagdes do Projeto, sugere-se
que sejam utilizados outros meios digitais de comunicagdo. Pode-se utilizar plataformas
online para atualizagdo de indicadores de desempenho, alertas, breves relatos e atualizacao de
cronograma, por exemplo, de acesso publico no portal da prefeitura. Inclusive para
comunicagdes internas, ¢ sugerido que seja desenvolvida uma base de dados contendo todos
0s projetos em execucdo e status, além dos projetos ja concluidos, com possibilidade de
acesso via dispositivos como tablets e smartphones, para consulta de informagdes em campo,

sem necessidade de papéis.

® Disponivel em: <http://fabiocruz.com.br/resposta-aos-riscos/>. Acesso em: 09 mai. 2022.
7 Disponivel em: <https://www.lucidchart.com/pages/pt/o-que-e-arvore-de-decisao>. Acesso em: 09 mai. 2022.
8 Disponivel em: <https://escritoriodeprojetos.com.br/registro-das-licoes-aprendidas™>. Acesso em: 09 mai. 2022.
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No que diz respeito a Implementacdo de Respostas aos Riscos, deve-se orientar a
tomada de decisdo com base na Lista de Respostas aos Riscos e Avaliagdo da Arvore de
Decisao. Em paralelo, ¢ recomendavel que seja mantido contato com a seguradora da obra,

caso haja, para informar possiveis tendéncias e antecipar prejuizos.

Por fim, em relacdo ao Gerenciamento do Engajamento das Partes Interessadas,
sugere-se que sejam realizadas atualizagdes do andamento do projeto para as partes
interessadas, com canal para coleta de opinides, de modo a evitar ou antecipar conflitos. Isso
pode ser feito através de portal de transparéncia online, com status do projeto e recurso para
registro de reclamagdes ou duvidas, ou através de breves reunides periddicas em formato

online ou presencial.

4.3.4. Processos de monitoramento e controle

Para um melhor controle e monitoramento do Custo e do Cronograma, ¢
recomendavel que sejam utilizadas as seguintes técnicas e ferramentas: Analise do Valor
Agregado (AVA)’ (Anexo A) e modelos de previsdes. As previsdes e a AVA podem ser
incluidas no grafico de conclusdo da obra, no documento anidlogo a Memoria de Célculo.
Desse modo, pode-se visualizar melhor o desempenho da execugdo do projeto, tanto do ponto

de vista dos custos, quanto do cronograma.

O Monitoramento das Comunicagdes ¢ do Engajamento das partes interessadas pode
se dar através da verificagdo de feedbacks em relagdo a comunicacdo ao longo do projeto.
Dessa forma, os processos de comunicagdo podem ser alterados para melhor atender as

necessidades e expectativas dos mesmos.
4.3.5. Processos de encerramento
Por fim, nessa etapa final, sugere-se a atualiza¢ao da base de dados do portfélio dos

projetos e portal da transparéncia, o que inclui a disponibilizacao de relatorios que reunam as

ligdes aprendidas, o retorno das partes interessadas em outros dados relevantes.

4.4. Validagdo das propostas sugeridas

Visando validar as propostas sugeridas pelo autor, foi possivel avaliar a factibilidade

de operacionalizagdo das propostas através da consulta junto a equipe técnica do setor

° Disponivel em: <https://uvagpclass.wordpress.com/2017/05/24/analise-do-valor-agregado/>. Acesso em: 09
mai. 2022.
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responsavel pela gestdo dos projetos de engenharia do municipio. Na oportunidade, as
sugestdes do trabalho foram apresentadas para o Engenheiro Responsavel da prefeitura e
registradas suas consideragdes a respeito das propostas, 0 mesmo que participou da entrevista

inicial para identificagdo dos procedimentos de Gestao de Projetos na Prefeitura de Nova Era.

A avaliagdo das propostas feita pelo Engenheiro esta esquematizada no Quadro 7. Para
cada sugestdo apresentada, em cada fase do projeto (iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle e encerramento), estdo registradas as consideragdes do Engenheiro.
Sendo possivel destacar algumas propostas sugeridas que foram melhor aceitas e com maior
probabilidade de implementacao, como: Avaliagdo Econdmica das alternativas para resolugao
da necessidade do projeto e beneficios-alvo; Elaboracdo de Estrutura Analitica de Riscos
(EAR); Elaboragdo de Estrutura Analitica do Projeto (EAP); Registro de ligdes aprendidas;
Portal online para acompanhamento do status da obra - entretanto, essa implantagao nao
depende apenas da vontade do corpo técnico da gestdo de projetos; Reunides periddicas com

as Partes Interessadas; Realiza¢do da Andlise de Valor Agregado (AVA).

Quadro 7 - Validacdo das propostas sugeridas

Fase do projeto

Propostas

Consideracoes

Questionarios e pesquisas, reunides
publicas com a comunidade
interessada, brainstorming e
opinides especializadas, matrizes
de poder/interesses,
poder/influéncia ou
impacto/influéncia para
Identifica¢do das Partes
Interessadas.

As sugestdes foram avaliadas como interessantes e
poderdo ser implementadas. Entretanto, pensa-se ser
mais interessante que as informacdes sobre as partes
interessadas sejam mantidas internamente entre a
equipe de gestdo de projetos, ndo de forma publica.

Iniciagdo Avaliag@o econdmica das ~ . .
. - As sugestdes foram avaliadas como muito
alternativas para resolugdo da .
. ) interessantes ¢ possuem elevada chance de serem
necessidade do projeto, . . . o
. ; implantadas. Na visdo do engenheiro, a avaliagdo
beneficios-alvo, alinhamento . , . .
f . das alternativas devera ser realizada em conjunto
estratégico, indicadores e riscos do .
. com a secretarla requerente.
projeto, EAR.
. . A sugestdo foi avaliada como interessante,
Mobilizar profissional para buscar . S
o entretanto, dependeria de funcionarios de outros
recursos externos em editais . . .
L1 departamentos, e isso demandaria decisdo do gestor
publicos. -
municipal.
Sugestdo considerada como interessante e tentara
Elaborar EAP U
implementar.
Utilizagdo de tecnologias de A sugestdo foi considerada boa, entretanto,
informag@o para a comunicagdo do | acreditam que um software/app dedicado para essa
projeto finalidade seria o ideal.
Planejamento Matriz de Probabilidade e Impacto,

Lista de Possiveis Respostas aos
Riscos e Responsaveis e Analise da
Arvore de Decisdo

Considerou como interessantes as
indicando que tentardo implementar.

sugestoes,

Planejamento de Engajamento das
Partes Interessadas

Sugestio avaliada como interessante.
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Registro de ligoes aprendidas

Avaliou a proposta como extremamente
interessante ¢ necessaria e sera implementada.

Habilidades interpessoais para com
a equipe contratada

Sugestdo avaliada como importante ¢ o engenheiro
destacou que essa ¢ uma cultura da organizagéo, a
qual serd mantida.

Portal online para
acompanhamento do status da obra
e base de dados para comunicagdo
interna

Avaliada como muito interessante e valido,
entretanto foi ressaltado que a alimentagdo dos
dados no portal online depende de um colaborador
responsavel pelos sistemas de informagdo da
prefeitura. Quanto a base de dados interna foi
informado que o ideal seria um sistema que

Execucao . ~ .
¢ registrasse as alteracdes realizadas por cada
colaborador que tem acesso a rede.
Tomada de decisdo com base na ~ . .
. . Sugestdes foram consideradas interessantes e
Lista de Respostas aos Riscos e ~
L . - tentardo implementar.
Avaliag@o da Arvore de Decisdo
A sugestdo de reunides periodicas foi considerada
Gerenciamento do Engajamento muito interessante e reconhecida sua utilidade por
das Partes Interessadas através de | ja ter sido utilizada de maneira esporadica no
sistema de ouvidoria e reunides passado, e tentardo implementar. Entretanto, um
periddicas. canal para ouvidoria foi considerado improdutivo
para o poder publico.
Analise de Valor Agregado (AVA) | Avaliadas como extremamente interessantes ¢
. e previsoes serdo implementadas.
Monitoramento IS — D
Monitoramento das Comunicagdes
e Controle . . . , .
e do Engajamento das partes Considerado interessante ¢ podera ser realizado.
interessadas
Atualizagdo da base de dados do
ortfolio dos projetos e portal da . o .
P ) G0S projetos € po Avaliado como muito interessante ¢ foi reforgado a
transparéncia, o que inclui a . A o, L -
. oo . importancia atribuida ao relatério de licdes
Encerramento disponibilizag@o de relatorios que

retinam as li¢des aprendidas, o
retorno das partes interessadas em
outros dados relevantes

aprendidas e informacgdes dos projetos no portal de
transparéncia.

Fonte: elaboragdo propria.

39



5. Conclusao

Tendo em vista a tendéncia de aproximagao da gestao publica com modelos de gestdo
privados, e o desafio de implantar praticas eficazes de Gerenciamento de Projetos no setor
publico, o presente trabalho buscou explorar possibilidades de utilizacdo de ferramentas da
Gestao de Projetos, trazendo mais efetividade na solucdo das demandas sociais e evitando
desperdicios de recursos publicos. Portanto, o objetivo principal deste trabalho foi contribuir
no processo de realizagdo das atividades laborais do corpo técnico-administrativo do
municipio de Nova Era (MG), por meio da comparagdo entre o trabalho real e o prescrito no

processo de gestdo de projetos de engenharia do municipio, propondo sugestdes de melhorias.

A principio, identificou-se, através de uma entrevista com responsaveis pela gestao de
projetos de engenharia no municipio, como ¢ realizada essa gestdo. Desse modo, foi possivel
destacar os procedimentos adotados desde a concepgdo, planejamento, monitoramento e
controle e encerramento dos projetos de engenharia nesse orgdo publico, bem como as

técnicas e ferramentas utilizadas.

Em seguida, ao realizar o comparativo entre as praticas sugeridas pelo PMBOK em
sua 6 edicdo e adotadas pela Secretaria de Obras e Servicos Urbanos de Nova Era, foi
possivel identificar pontos fracos e oportunidades de melhoria na gestdo de projetos de
engenharia do orgdo estudado. Nesse sentido, as principais lacunas identificadas em relagao
as boas praticas sugeridas pelo PMBOK foram em relacdo a Gestao das Partes Interessadas e

Gestao dos Riscos dos projetos.

Uma vez comparada a teoria com a pratica, a etapa seguinte do estudo consistiu na
proposicdo de melhoria para o sistema de gestdo de projetos de engenharia da cidade. Dessa
forma, foram apresentadas técnicas e ferramentas para aprimorar as praticas de gestdo, indo

desde o processo de iniciagdo até o encerramento dos projetos.

Nos processos de iniciagdo dos projetos foram sugeridas adogao de procedimentos e
técnicas para identificacdo das partes interessadas nos projetos € dos riscos envolvidos, além
da importancia de se avaliar alternativas e buscar recursos externos. A ideia, neste caso, ¢
propiciar um mapeamento das partes interessadas no projeto, aliado com o estudo de
alternativas que levem em consideragdo o aspecto financeiro, os beneficios sociais e os riscos

envolvidos.
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Em relagdo ao planejamento dos projetos foram sugeridas tecnologias de informacao
que modernizem/agilizem e facilitem processos relacionados a comunicagdo, cronograma e
escopo. Ja para a execucao dos projetos foi sugerido que sejam registrados os aprendizados ao
longo do projeto, uma melhor organizacdo do portfélio de projetos com ajuda de tecnologias
de informacgdo e o estabelecimento de mecanismos que facilitem as comunicagdes. Além
disso, foi sugerido também que as tomadas de decisdo perante os riscos sejam baseadas em

aspectos técnicos, em um carater mais preventivo.

No tocante a ao monitoramento e controle foi sugerida a técnica de Andalise de Valor
Agregada para lidar com os custos e cronograma do projeto, enquanto no encerramento foi
sugerido a documentagdo e disponibilizag¢do de relatdrios como instrumentos para melhoria da

gestdo do conhecimento e informacdo, e ampliagao da transparéncia.

A ultima etapa do estudo, consistiu na coleta de opinido com o engenheiro da
prefeitura, principal responsavel pela gestao de projetos, a respeito das sugestdes apresentadas
pelo trabalho. Apds apresentar as propostas, foi possivel destacar quais propostas serao
implementadas pelo engenheiro e a relevancia percebida pelo mesmo a respeito de cada uma
das propostas. Nesse sentido, as principais contribui¢des deste trabalho, no ponto de vista do
engenheiro entrevistado, dizem respeito as seguintes ténicas/ferramentas apresentadas:
Avaliagdo Econdémica das alternativas para resolu¢do da necessidade do projeto e
beneficios-alvo; Elaboracdo de Estrutura Analitica de Riscos; Elaboragao de Estrutura
Analitica do Projeto; Registro de ligdes aprendidas; Portal online para acompanhamento do
status da obra; Reunides periddicas com as Partes Interessadas; Realizagdo da Analise de

Valor Agregado (AVA).

Portanto, com a realizagdo deste trabalho foi possivel auxiliar na melhoria ¢ no
desenvolvimento de novas diretrizes no ambito da administragdo publica, a nivel municipal.
Através de um paralelo entre o trabalho real e a teoria, foi possivel pensar em propostas - ja
apresentadas ao setor responsavel - que melhoram/auxiliam a gestdo de projetos de

engenharia no municipio de Nova Era (MG).

Como sugestdo de trabalhos futuros, seria interessante que sejam identificados
municipios que sdo referéncia na gestao de projetos, especialmente de engenharia, e registrar
suas boas praticas. Dessa forma, ¢ possivel fazer um comparativo com pequenos municipios e

sugerir esses municipios referéncia como benchmarking. Outra contribuicdo poderia ser o
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estudo de viabilidade de terceirizar esse servico de gestdo de projetos de engenharia para

escritorios de projetos em pequenos municipios, dado suas limitagdes técnico/financeiras.
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Apéndices
Apéndice A — Questionario de Aplicacao da Pesquisa
Questionario
Nome do Entrevistado:
Cargo:

Essa pesquisa estd sendo elaborada para identificar e avaliar a utilizagdo de ferramentas e

técnicas de gestdo de projetos no setor.
Panorama geral da Gestao de Projetos no setor (respostas abertas):

1. Como se inicia o processo de elaboragdo de um projeto na sua secretaria/diretoria?
Existe uma orientacdo do chefe do executivo e alguma lista de prioridades? Em caso

afirmativo, como ¢€ feita?

2. Existe um modelo de elaboragdo dos projetos na sua secretaria/diretoria? Existe uma
metodologia tnica e procedimentos padrdes para elaborar ou gerenciar 0s projetos
ou utilizagdo de softwares para gestdo de projetos, definicio de orgamento,

cronograma, etc.? Em caso  afirmativo, solicito a apresentacdo de um exemplo.
3. Ha alguma dificuldade para elaborar, executar ou monitorar projetos?

4. Qual adiferenga da gestdo projetos de engenharia executados com mao de obra

propria para os projetos realizados por empresas contratadas?
Utilizacao de Ferramentas

Assinale com “X” se ha utilizag¢ao das seguintes ferramentas de Gestao de Projetos:
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Ferramentas e técnicas de coleta de dados

Benchmarking

Folha de verificacdo

Analise de Dados

Analise de premissas e restri¢oes

Custo da qualidade

Anélise de custo-beneficio

Analise da arvore de decisdo

Andlise do valor Agregado (AVA)

Diagramas de influéncia

Grafico de evolucdo regressiva de iteracio

Analise de fazer ou comprar

Analises de desempenho

Andlise de processos

Analise de Dados

Analise de regressdo

Analise de reservas

Probabilidade de riscos e avaliagcdo do impacto

Analise de causa-raiz

Simulacao

Andlise das partes interessadas

Anélise de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT)

Analise do desempenho técnico

Analise de tendéncias

Analise de variacdo

Andlise de cendrio e-se

Ferramentas e técnicas de representacao de dados

Diagramas de afinidades

Diagramas de causa e efeito

Graficos de controle

Fluxogramas

Grificos hierarquicos

Histogramas

Diagramas matriciais

Graficos matriciais

Matriz de probabilidade e impacto

Diagramas de dispersao

Matriz de avaliacdo do nivel de engajamento das partes interessadas

Mapeamento/ representacio das partes interessadas

Ferramentas e técnicas de tomada de decisao

Anélise de decisdo envolvendo critérios multiplos
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Ferramentas e técnicas de habilidades interpessoais e de equipe

Gerenciamento de conflitos

Facilitacdo

Consciéncia politica

Ferramentas e técnicas nao agrupadas

Planejamento de lancamento agil

Estimativa analoga

Reunides com licitantes

Estimativa “bottom-up”

Ferramentas de controle de mudancas

Administragdo de reivindicacoes

Método do caminho critico

Inspecdes

Antecipacdes e esperas

Estimativa paramétrica

Método do diagrama de precedéncia

Sistema de informagoes de gerenciamento de projetos

Listas de alertas

Métodos para melhoria da qualidade

Otimizag¢ao de recursos

Compressao do cronograma

Analise de rede do cronograma

Andlise para selecao de fontes

Estratégias para oportunidades

Estratégias para ameacas

Estimativa de trés pontos

Indice de desempenho para término

Fonte: Elaborado pelo autor
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