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RESUMO

Esta monografia tratara da possibilidade de aplicagcdo do
conjunto de conhecimentos que sao considerados boas praticas na
area de gerenciamento de projetos e publicados pelo PMI - Project
Management Institute no guia PMBOK® - Project Management Body

of Knowledge.

Inicialmente sera apresentada de forma suscinta os principais
conceitos da Administragcdo Publica brasileira, os principios
constitucionais que a regem, sua natureza juridica e finalidade.
Também sera abordada a lei 8.666/90, a Lei das Licitagcdes, que
institui normas para licitagcdes e contratos da Administragcdo Publica.
Posteriormente sera apresentado o PMBOK®, abordando os
principais conceitos e o0 conjunto de conhecimentos que séao
amplamente considerados boas praticas na area de gerenciamento de

projetos.

Para finalizar, serao comentados os projetos na Administracao
Publica brasileira; a Extensdo para Governo do Guia PMBOK®, que é
um subconjunto do Guia PMBOK® e uma referéncia para qualquer
pessoa envolvida no gerenciamento de projetos, trabalhando ou
fazendo negoécios com projetos dentro do setor publico; a importancia
dos escritérios de gerenciamento de projetos (PMO) na Administracao
Publica; e apresentados casos em que as boas praticas foram

implementadas no setor publico.



METODOLOGIA

O desenvolvimento deste trabalho foi fundamentado por meio
da leitura de livros especializados em administracdo de empresas,
direito administrativo e gestdo de projetos, além de leis, artigos e
outros trabalhos académicos disponibilizados na internet, e do Guia
PMBOK®.

Esta monografia esta dividida em trés partes:

- Uma Introducao, onde foi abordado de forma geral o tema

deste trabalho;

-O Desenvolvimento dividido em trés capitulos da seguinte
forma:

a) Capitulo | - Administragcdao Publica: Conceitos,
principios, natureza e fins — apresenta os principais
conceitos e a forma de organizagcdo da Administragao
Publica Brasileira, como também a Lei 8.666 de 21 de
junho de 1993, a chamada Lei das Licitagdes;
b) Capitulo Il — As boas praticas do PMBOK® -
apresenta de forma sucinta as principais diretrizes,
processos e também as areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos;
c) Capitulo Il - Boas Praticas do PMBOK® na
Administragdao Publica - verifica a possibilidade da
implantacdo das boas praticas do PMBOK® na

Administracao Publica.

-E a Conclusao, onde esta sintetizado o conteudo pesquisado

e a resposta da questao central deste trabalho.
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INTRODUGAO

Em qualquer tipo de empresa, seja ela do setor publico ou do
setor privado, desde organizagdes bilionarias até aquelas sem fins
lucrativos, o gerenciamento de projetos assume um papel de suma
importancia para a transformacao do planejamento em resultados
eficientes. Estes sdao conseguidos por meio do aprimoramento na
alocacao dos recursos disponiveis, na identificagcdo, tratamento e
controle de riscos, diminuindo assim as surpresas, controlando o

tempo e os custos do projeto, dentre outros.

O gerenciamento de projetos é aproximadamente o mesmo no
setor publico e no setor privado — o que muda é basicamente a
estrutura por tras do projeto — € o que afirma Ricardo Vargas, autor
de livros sobre gerenciamento de projetos e especialista em
planejamento, gestdo e controle de projetos. Na iniciativa privada os
projetos sdo mais facilmente planejados, executados e controlados do
que os da administragdo publica. Naquela, os gerentes de projetos
tém autonomia para escolher e modificar a sua equipe, tomar
decisbes quase que como se fossem os donos ou presidentes das
empresas. Nas organizagdes publicas, os projetos tém um rito proprio
com um complicador a mais que € a legislagao brasileira. Nelas o
gerente nem sempre pode escolher a sua equipe e as agbes sempre
devem estar previstas na legislagdo, pois, enquanto na iniciativa
privada é permitido fazer tudo aquilo que a lei ndao proibe, na
administracdo publica s6 se pode fazer aquilo que esta previsto em

lei.

Um dos principais divulgadores do gerenciamento de projetos
e da profissionalizacdo do gerente de projetos é o Project
Management Institute — PMI, sendo uma das suas principais

iniciativas a publicagcédo do Project Management Body of Knowledge



- PMBOK®.

O PMBOK® é um guia para o gerenciamento de projetos.
Também conhecido como “PMBOK® Guide”, ele é de autoria do
Standards Committee do PMI e “fornece diretrizes para o
gerenciamento de projetos” (PMBOK®, 2004). Convém destacar que
este guia ndo € uma metodologia para o gerenciamento de projetos,
apenas introduz os principais conceitos, identifica o conjunto de
conhecimentos que sdo amplamente considerados boas praticas e
define as areas de conhecimento para grupos especificos de

processos de gerenciamento.

No setor publico, devido a crescente exigéncia dos cidadaos
por servicos de qualidade, a execugdo das boas praticas em
gerenciamento de projetos, previstos no PMBOK®, poderia aumentar
a eficiéncia do planejamento, da execugédo e do controle dos projetos.
Neste trabalho sera verificada a possibilidade da implementacéao

destas praticas de gerenciamento na Administragcao publica.
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CAPITULO |

Administracao Publica: Conceitos, principios,

natureza e fins

1.1 Conceito de Administragao

Administracdao vem do latim, ad — diregédo, tendéncia para — e
minister — subordinagdo ou obediéncia. Significa aquele que realiza
uma funcao por meio do comando de alguém, que presta servigo a
outrem (CHIAVENATO, 2003, p. 11). Administracdo é o planejamento,
a organizacao, a direcdo e o controle de recursos da organizagao
com a finalidade de alcancgar objetivos. E a geréncia de interesses,
individuais ou coletivos, obedecendo aos principios da lei, da ética e

da moral, para atingir um fim especifico.

Maximiniano afirmou (2000, p. 24) que administrar é tomar
decisbes e coloca-las em pratica utilizando recursos para se alcancar

objetivos. Para ampliar e esclarecer a definigdo, ele explica:

A administragcédo é processo ou atividade dinamica, que
consiste em tomar decisdes sobre objetivos e recursos.
(...) A finalidade ultima do processo de administrar é
garantir a realizacdo de objetivos por meio da
aplicacao de recursos. (MAXIMINIANO, 2000, p.25)

Podemos entender, entdo, que administrar é dirigir uma
organizacgao utilizando técnicas de gestdo para alcancgar objetivos de
forma eficiente, eficaz e com responsabilidade, e que o planejamento,
a organizagao, a lideranga, a execugado e o controle, sdo elementos
essenciais a administracdo, sem os quais o ato de administrar estaria

incompleto.
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1.2 Administracao Publica

Administracdo publica € o conjunto de O&rgéaos, servigos e
agentes do Estado que procuram satisfazer as necessidades da
sociedade, seja no ambito federal, no estadual ou no municipal,

segundo os preceitos do Direito e da Moral, visando ao bem comum.

Helly Lopes Meirelles, jurista brasileiro largamente reconhecido
como um dos principais doutrinadores do Direito Administrativo e do
Direito Municipal brasileiro, conceitua Administracdo publica da

seguinte forma:

Em sentido formal, a Administracdo Publica, é o
conjunto de 6rgéaos instituidos para consecug¢ido dos
objetivos do Governo; em sentido material, é o
conjunto das fungdes necessarias aos servigos
publicos em geral; em acepg¢do operacional, é o
desempenho perene e sistematico, legal e técnico, dos
servigos do proprio Estado ou por ele assumidos em
beneficio da coletividade. Numa visdo global, a
Administracdo Publica €&, pois, todo o aparelhamento
do Estado preordenado a realizagcdo de seus servigos,
visando a satisfacdo das necessidades coletivas
(MEIRELLES, 1989, p. 55).

Em resumo, a administragdo publica € a gestao de interesses
publicos através da prestagcdo de servigos publicos. O Estado (em
sentido amplo) utiliza de todo o seu aparelhamento para realizar
servigos visando o interesse publico e a satisfagcdo das necessidades

coletivas.

1.3 Finalidade e Principios da Administragcao Publica

Administracao Publica tem como principal finalidade o

interesse publico, o bem comum da coletividade administrada,
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seguindo os principios constitucionais da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (Constituicdo Federal — 1988, art.
37).

A legalidade € o principio basico de todo o direito publico
onde a doutrina utiliza a seguinte expressdo: enquanto que na
atividade particular tudo o que nao esta proibido é permitido, na
Administracdo Publica tudo o que nao esta permitido é proibido. O
administrador esta preso as leis e ndo as vontades pessoais daquele
que administra. Ja principio da impessoalidade, o segundo elencado
na Constituicdo Federal, é aquele que declara que o administrador
deve orientar-se por critérios objetivos, ndo devendo fazer distingdes
fundamentadas em critérios pessoais. Seus atos obrigatoriamente
deverao ter como finalidade o interesse publico e ndo o préprio ou de
outrem. A moralidade é o principio que afirma que o administrador
precisa respeitar os bons costumes, atuando com ética e de acordo
com a lei. Nao é apenas cumprir a lei formalmente, mas cumpri-la
procurando sempre o melhor resultado para a administragdo. O
principio da publicidade é requisito da eficacia e moralidade. Todo
ato da Administracdo Publica, para produzir efeitos externos, deve
ser de conhecimento de todos. Essa transparéncia possibilita
qualquer pessoa a questionar e controlar a atividade administrativa. E
por fim, o principio da Eficiéncia é aquele exige resultados positivos
para o servigco publico e o satisfatério atendimento das necessidades
dos administrados. Este principio impde ao administrador publico que
as suas atribuicdes devem ser executadas com perfeicdo, presteza e

rendimento funcional.

1.4 Organizagao da Administragao Publica Brasileira -

Formas de a administracao publica realizar suas atividades
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A Administragdo Publica, para realizar suas atividades e atingir
os fins desejados, atua por meio de 6rgaos, agentes e entidades, e
recai em trés situagdbes fundamentais: A centralizagcdao quando ela
executa suas tarefas diretamente por meio de 6rgdos ou agentes
administrativos integrantes da sua estrutura funcional. Neste caso,
quando os oOrgaos sado desmembrados para melhorar a sua
organizagao estrutural sobrevém a desconcentragdao. Quando a
Administragcao Publica delega suas atividades para outras entidades
(pessoas juridicas), atuando indiretamente, ocorre a

descentralizagao.

Na centralizagdao, com o desempenho direto das atividades
publicas temos a Administragcdao Publica Direta. Neste caso, o
governo atua por meio de seus o6rgaos na atividade administrativa.
Estes 6rgados sao instituicbes despersonalizadas, ou seja, néo
possuem personalidade juridica préopria, e consequentemente, néo
sdo capazes de contrair direitos e obrigagdes por si proprios. Sao
simples reparticdes interiores de sua pessoa e que por isto dele, nao
se distinguem (MELLO, 2008, p. 140). Fazem parte da Administracao
Direta, como exemplo, na esfera federal a Presidéncia da Republica e
os Ministérios. Na estadual a Governadoria do Estado e as
Secretarias e na municipal a Prefeitura e as Secretarias Municipais
(FILHO, 2009, p. 433).

Na descentralizagao, com a prestagdo dos servigos publicos
sendo realizada por meio de outras pessoas juridicas, distintas da
propria entidade politica, que recebem os poderes de gerir areas da
Administracdao publica por outorga ou por delegagcdo temos a
Administragao Publica Indireta. Filho (2009, p. 435) reforgca que “a
Administragdo Indireta do Estado €& o conjunto de pessoas
administrativas que, vinculadas a respectiva Administragdo Direta,

tém o objetivo de desempenhar as atividades administrativas de
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forma descentralizada”. Nesta forma de administragdo nao existe
vinculo hierarquico entre a Administracdo Central e as Entidades que
recebem a titularidade e a execucao destes poderes. Estas ndo séao
subordinadas ao Estado, mas aquele exerce nelas um poder chamado

de Controle com atribui¢cdes de fiscalizagéo.

1.5 Orgdos e Entidades na Administracido Publica

Os o6rgaos publicos fazem parte da Administracdo Direta e
ndo possuem personalidade juridica. Sao reparticbes internas do
Estado, necessarias a sua organizacao, tdo grande é a extensado que
alcanca e tamanhas as atividades a seu cargo (FILHO, 2009, p. 12).
Sao os Ministérios, as Secretarias, os Departamentos, as Secodes,

etc.

As entidades fazem parte da Administracao Indireta e tém
personalidade juridica. Possuem, portanto, vontade e capacidade de
exercer direitos e contrair obrigagdes por si proprias. De acordo com
o art. 4°, do Decreto-Lei n° 200/67, as categorias de entidades que
compdem a administracdo Indireta sado: Autarquias, Empresas

Publicas, Sociedades de Economia Mista e Fundacdes Publicas.

Autarquias sdo pessoas juridicas de direito publico, criadas
por lei especifica para desempenhar funcdes tipicas e préprias de
Estado e que ndo tenham carater econémico. As mais conhecidas sao
o INSS, o INCRA, o IBAMA, dentre outras (FILHO, 2009, p. 446).

Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista séo
pessoas juridicas de direito privado, tém sua criagdo autorizada por
lei e ambas podem ter carater econdmico. As principais diferencas

entre elas € que o capital da Empresa Publica deve ser
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exclusivamente publico e esta pode possuir qualquer forma juridica
(Ltda. ou S.A.). Ja a Sociedade de Economia Mista, o seu capital
pode ser publico e privado, mas sua forma juridica deve ser
exclusivamente S.A. (FILHO, 2009, p. 471).

Fundag¢des publicas, denominadas no art. 71, Ill, da
constituicdo Federal, sao instituidas e mantidas pelo poder publico.
Possuem personalidade juridica de direito publico ou privado,
entendimento dominante segundo FILHO (2009, p. 495), tém

finalidade social e ndo visam o lucro.

1.6 Lei 8.666/93 — Lei das Licitagoes

A definicdo de projeto pelo PMBOK®, PMI (Edigcado pdf, 2004,
p. 10) é:

“Projeto € um esforgco temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”.

Para que a criacdo deste produto, servico ou resultado
exclusivo seja possivel, sera necessario comprar ou adquirir
produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto. No
entanto, os processos de compra ou aquisicdo na Administragao
Publica sado diferentes do setor privado. Enquanto que naquela os
processos estdao quase que totalmente amarrados e restritos pela lei
8.666/93, a chamada Lei das Licitagdes, e suas congéneres, neste os

processos possuem ampla liberdade de execugao.

A obrigatoriedade da Administracdo Publica em adotar um
procedimento rigoroso e preestabelecido para os processos de
aquisicao, locacao, contratagido, dentre outros, esta estabelecida no

art. 37, XXI, da Constituicdo Federal, cujos termos sao:
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Art. 37 (...)

XXl  — ressalvados o0s casos especificados na
legislacdo, as obras, servigos, compras e alienacdes
serdo contratados mediante processo de licitagcao
publica que assegure igualdade de condi¢gbes a todos
0s concorrentes, com clausulas que estabelegcam
obrigacdes de pagamento, mantidas as condicdes
efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual
permitira as exigéncias de qualificagdo técnica e
econbmica indispensaveis a garantia do cumprimento
das obrigacdes.

Esta exigéncia é reiterada no art. 175 da Carta Magma,

especificamente para as concessodes e permissdes de servigo publico.

Art. 175. Incumbe ao Poder Publico, na forma da lei,
diretamente ou sob regime de concessdo ou
permissao, sempre através de licitagdo, a prestagcao de
servigcos publicos.

Mello (2008, p. 519) define licitacdo como o “procedimento
administrativo pelo qual uma pessoa governamental, pretendendo
alienar, adquirir ou locar bens, realizar obras ou servigos, outorgar
concessbes, permissbées de obra, servico ou de uso exclusivo de bem
publico, segundo condi¢gbes por ela estipuladas previamente, convoca
interessados na apresentagcdo de propostas, a fim de selecionar a
que se revele mais conveniente em fungdo de pardmetros
antecipadamente estabelecidos e divulgados”. Filho (2009, p. 226)
complementa o conceito de licitacdo “como o procedimento
administrativo vinculado por meio do qual os entes da Administragédo
Publica e aqueles por ela controlados selecionam a melhor proposta
entre as oferecidas pelos varios interessados, com dois objetivos — a
celebragdo de contrato, ou obtengdo do melhor trabalho técnico,

artistico ou cientifico”.

A licitacdo tem como objetivos proporcionar a Administragéao

Publica a possibilidade de realizar o negd6cio mais vantajoso para ela,
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assegurando a todos os particulares que pretendam participar do
processo, a igualdade de tratamento. Conforme Filho (2009, p. 225)

destaca:

Nao poderia a lei deixar ao exclusivo critério do
administrador a escolha das pessoas a serem
contratadas, porque, facil é prever, essa liberdade
daria margem a escolhas imprdéprias, ou mesmo a
consertos escusos entre alguns administradores
publicos inescrupulosos e particulares, com que
prejudicada, em ultima analise, seria a Administragao
Publica, gestora de interesses coletivos.

O ambito de atuagdo da lei de licitagbes engloba tanto a
Administragao Direta como a Administracdo Indireta de acordo com

seu o Paragrafo Unico do art. 1°:

Art. 1°(...)

Paragrafo unico: Subordinam-se ao regime desta Lei,
além dos 6rgaos da administragdo direta, os fundos
especiais, as autarquias, as fundagbes publicas, as
empresas publicas, as sociedades de economia mista e
demais entidades controladas direta ou indiretamente
pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

Nem toda contratacdo de obras, servicos, compras e
alienacdes sao precedidas de licitacdo. A propria lei ressalva algumas
hipoteses que, devido sua particularidade, ndo se compatibilizam com
o rito e a demora do processo licitatério. Nestes casos, a lei
contempla os casos onde a licitacdo é dispensavel e onde é

inexigivel.

De acordo com Mello (2008, p. 536), a dispensa contempla
hipoteses em que a licitagcdo seria possivel, mas razdes outras
justificam que ela nado seja realizada em virtude de interesses
publicos diversos. A inexigibilidade seria devido a inviabilidade de
competicdo, em razdo da singularidade do objeto ou do ofertante, ou

mesmo “por falta dos pressupostos juridicos ou faticos da licitagdo
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ndo tomados em conta no arrolamento dos casos de licitagdo
dispensavel” (MELLO, 2008, p. 536). Os casos de dispensa e
inexigibilidade de licitacao estdo elencados nos incisos dos artigos 24

e 25, respectivamente, da referida lei (Anexo 1).

Existem dois aspectos muito importantes que merecem
destaque no que diz respeito a dispensa e a inexigibilidade da
licitagdo. As hipoteses listadas nos incisos do art. 24 da lei 8.666/93,
com relagado a dispensa da licitagdo, sado taxativas, de acordo com o

caput do artigo, transcrito abaixo:

Art. 24. E dispensavel a licitagao: (...)

Filho (2009, p. 239) adverte que, com a taxatividade das
hipéteses enumeradas pelo legislador, estas ndo podem ser
ampliadas pelo Administrador. Ele ressalta, ainda, que “os casos
legais, portanto, sdo os unicos cuja dispensa de licitagdo o legislador
considerou mais conveniente ao interesse publico” (FILHO, apud, p.
239).

Em relagdo a inexigibilidade, as hipéteses ndo se extinguem
no rol elencado nos incisos do art. 25 da lei 8.666/93. Mello (2008, p.

542) traz uma 6tima explanagéo para este assunto:

Cumpre salientar que a relagdo dos casos de
inexigibilidade ndo é exaustiva. Com efeito, o art.
25 refere que a licitagdo € inexigivel quando
inviavel a competicdo. E apenas destaca algumas
hipéteses. Por isso disse, em seguida: “em
especial (...)". Em suma: o que os incisos | a Ill do
art. 25 estabelecem é, simplesmente, uma prévia e
ja resoluta indicagcado de hipdteses nas quais ficam
antecipadas situacgdes caracteristicas de
inviabilidade, nos termos ali enumerados, sem
exclusdo de casos n&o catalogados, mas
igualmente possiveis.
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Convém destacar, no entanto, que a dispensa nao se da
automaticamente. A Administracdo deve analisar em cada caso a
conveniéncia e oportunidade da dispensa. O Administrador publico
podera realizar a licitacdo se entender mais conveniente a
Administracdo. De acordo com Filho (2009, p. 240), nao existe
obrigatoriedade em néo realizar a licitacdo, mas a faculdade de nao

fazé-lo.

Além disto, o art. 26, no seu caput, determina que as
dispensas de licitagcdo elencadas nos incisos do art. 24 e as situacoes
de inexigibilidade referidas nos incisos do art. 25 deverdo ser

justificadas e comunicadas a autoridade superior:

Art. 26. As dispensas previstas nos §§ 2° e 4° do art.
17 e no inciso lll e seguintes do art. 24, as situagdes
de inexigibilidade referidas no art. 25, necessariamente
justificadas, e o retardamento previsto no final do
paragrafo unico do art. 8° desta Lei deverdo ser
comunicados, dentro de 3 (trés) dias, a autoridade
superior, para ratificacdo e publicacdo na imprensa
oficial, no prazo de 5 (cinco) dias, como condigdo para
a eficacia dos atos.

E finalmente, o art. 89 da lei 8.666/93 define como crime
“dispensar ou inexigir licitagdo fora das hipoteses previstas em lei, ou
deixar de observar as formalidades pertinentes a dispensa ou a
inexigibilidade”. A pena para quem comete este delito é a detencéao
de 3 (trés) a 5 (cinco) anos e multa. Incorre na mesma pena, de
acordo com o paragrafo unico deste artigo, “(...) aquele que, tendo
comprovadamente concorrido para a consumag¢do da ilegalidade,
beneficiou-se da dispensa ou inexigibilidade ilegal, para celebrar

contrato com o Poder Publico”.
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CAPIiTULO Il

As boas praticas do PMBOK®

2.1 O PMI® e o PMBOK®: Conceitos e generalidades

O Project Management Institute — PMI® é uma organizagéo
sem fins lucrativos, fundado em 1969 e sediado na Pensilvania,
Estados Unidos. Por ser referéncia mundial em gerenciamento de
projetos, € um dos principais desenvolvedores e divulgadores de
métodos para o desenvolvimento de projetos e tem como meta
principal, “avangar na pratica, na ciéncia e na profissdo de
gerenciamento de projetos em todo o mundo, de uma maneira
consciente e pro-ativa, para que as organizagbes em todos os lugares
apoiem, valorizem e utilizem o gerenciamento de projetos — e entéao
atribuam seus sucessos a ele” (http://www.pmi.org.br/portal/sobre-o-

pmi.html).

As principais iniciativas do PMI® para a divulgagdo do
conhecimento em gerenciamento de projetos sdo as certificacdes em
geréncia de projetos, onde a mais conhecida ¢é a Project
Management Professional-PMP®, iniciada em 1984, e a publicagéo
de padrdes globais de gerenciamento de projetos, programas e
portfélio, sendo o mais popular o Project Management Body of
Knowledge - PMBOK®.

O PMBOK®, atualmente na quarta edigao, publicada em 2008,
€ um guia que formaliza diversos conceitos em gerenciamento de
projetos, dentre eles o0s cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos e as nove areas de conhecimento.
Estes conceitos, na comunidade de gerenciamento de projetos, séo

amplamente conhecidos como boa pratica, isto €&, aquela que
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aumenta as chances do projeto obter sucesso, sendo possivel sua

aplicagdo na maioria deles.

No entanto, o PMBOK® destaca que nem todos aqueles
conceitos devem ser aplicados uniformemente em todos os projetos,

conforme a transcrigdo abaixo:

Isso n&o significa que o0s conhecimentos, as
habilidades e o0s processos descritos sempre
devem ser aplicados de forma uniforme em todos
0S projetos. Para qualquer projeto especifico, o
gerente de projetos, em colaboragdo com a equipe
de projetos, sempre é responsavel por determinar
quais 0s processos sdo apropriados e o grau de
rigor apropriado para cada um. (PMBOK®, Edigao
pdf, 2004, p. 39).

2.2 Os grupos de processos de gerenciamento de projetos

Os projetos sdo compostos de processos. Estes sdao uma
sequéncia repetitiva de operagdes com o objetivo de produzir
resultados padronizados. De acordo com MULCAHY (2007, p. 37), “o
processo de gerenciamento de projetos descreve o que vocé precisa
fazer para gerenciar o projeto”, isto é, estes processos estédo

preocupados em descrever e organizar o trabalho do projeto.

Os processos dos projetos, executados pela equipe do projeto,

sao classificados em duas categorias:

a) Processos orientados a produtos sao aqueles que
“especificam e criam o produto do projeto” (PMBOK®, Edi¢cao pdf,

2004, p. 38) que nao serao abordados neste trabalho.
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b) Processos de gerenciamento de projetos sdo aqueles
que “garantem o fluxo eficaz do projeto ao longo de sua vida”
(PMBOK®, Edigédo pdf, 2004, p. 38), isto é, “descreve o que vocé
precisa fazer para gerenciar o projeto” (MULCAHY, 2007, p. 37).

Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos
sao (PMBOK®, Edi¢ao pdf, 2004, p. 39):

Grupo de Processos de iniciagdo - o0s processos de
iniciacdo, como o préprio nome sugere, iniciam um novo projeto ou
uma nova fase de um projeto existente. Fazem parte deste grupo de
processos: a selegcdo do gerente do projeto; a identificacdo das
partes interessadas; a obtencdo da autorizacdo para o inicio do
projeto, através do Termo de Abertura do Projeto; a definicdo do
escopo inicial, com a alocacgado dos recursos financeiros desta fase do
projeto; a determinagdo dos objetivos do projeto, dentre outros
(MULCAHY, 2007, p. 39).

Grupo de Processos de Planejamento — planejar é elaborar
um plano de um processo, no intuito de alcancar objetivos e metas
desejadas e nele estabelecidos. Os processos deste grupo
estabelecem o escopo total, definem e refinam os objetivos e
selecionam o melhor curso de agao para alcancar esses objetivos. O
planejamento evita “o desperdicio de recursos do projeto em
atividades que ndo s&o relevantes para o projeto especifico”
(MULCAHY, 2007, p. 56). Fazem parte deste grupo de processos: a
criagdo da declaragédo do escopo do projeto; a definicdo da equipe do
projeto; a avaliacdao estimativa das necessidades de recursos; a
determinacao das fungbdes e responsabilidades da equipe do projeto,

dentre outros (MULCAHY, 2007, p. 39).
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Grupo de Processos de Execug¢ao — neste grupo encontram-
se 0s processos que devem ser realizados para que sejam
executados os trabalhos definidos no plano de gerenciamento do
projeto (PMBOK®, Edigcdo pdf, 2004, p. 54). Segundo MULCAHY
(2007, p. 60), “o foco é gerenciar pessoas, seguir processos e
distribuir informag¢bées”. Fazem parte deste grupo de processos: a
mobilizacdo da equipe final; a producdao do escopo do produto; as
recomendag¢cdes das mudangcas e corregdes; a escolha dos
fornecedores, dentre outros (MULCAHY, 2007, p. 39).

Grupo de Processos de Monitoramento e Controle -
monitorar é observar, saber o que esta acontecendo. Controlar é a
correcao de algum desvio, em relagdo ao planejado, que porventura
ocorra na execugao da atividade planejada e que possa ser corrigida.
Segundo o PMBOK® (Edicado pdf, 2004, p. 58) os processos de
monitoramento e controle sao aqueles necessarios ao
acompanhamento, revisdo e regulagem do processo e do
desempenho do projeto. Estes processos também identificam as
areas nas quais serdao necessarias a realizagcdo de mudancgas no
plano. Fazem parte deste grupo de processos: a verificagcdo do
escopo; a recomendacdo das mudancgas, reparos de defeitos, acoes
preventivas e corretivas necessarias; a elaboracdo do relatério de
desempenho, dentre outros (MULCAHRY, 2007, p. 39).

Grupo de Processos de Encerramento — sao 0s processos
que tém como objetivo finalizar formalmente o projeto ou fase dele.
Segundo MULCAHY (2007, p. 69), encerramento do projeto néao
ocorre na conclusao do escopo do produto, mas quando os processos
de encerramento estiverem concluidos. O PMBOK® (Edicao pdf,
2004, p. 62) complementa que os processos de encerramento
finalizam “todas as atividades, de todos os grupos de processos de

gerenciamento do projeto, visando completar formalmente o projeto
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ou fase, ou obrigagbes contratuais”. Fazem parte deste grupo de
processos: a obtencdo da aceitagao formal do produto; os registros
dos impactos da adequacgédo dos processos; a produgao de relatorios
de desempenho finais; a liberacdo de recursos, dentre outros
(MULCAHY, 2007, p. 39).

2.3 As areas de conhecimento

As Areas de Conhecimento, conceito utilizado em gestdo de
projetos, s&o o0s processos e atividades necessarias ao
gerenciamento de projetos em termos dos processos que as
compdéem. O PMI®, para facilitar o estudo, organizou em nove as
areas de conhecimento, cada uma com sua técnica e ferramentas
especificas. Segundo MATTOS (http://paulocmattos.wordpress.com,
2010), “estas areas ndo sdo obrigatérias na execugdo dos projetos,
nem séo as unicas. Cabera ao Gerente de Projeto criar a metodologia
necessaria, com as areas e 0S processos que possibilitem gerenciar o

projeto sem gerar excesso de documentagdo e ou processos”.

As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
sao (PMBOK®, Edi¢ao pdf, 2004, p. 65):

Gerenciamento de Integragao — conforme MULCAHY (2007,
p. 85), “os processos de gerenciamento de projetos ndo ocorrem de
forma independente”. Isto significa que as areas de gerenciamento de
um projeto ndo estdo isoladas, embora cada area seja apresentada
como elemento discreto e bem definido. Na pratica elas se interagem,
como por exemplo, uma modificagcdo no projeto ou no cronograma
podera exigir mudangas nos custos ou no tempo. Um risco mal

identificado podera afetar os custos, o tempo, as aquisicoes e a
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qualidade. Sendo assim € necessario um processo que assegure que

todos os elementos do projeto estejam adequadamente coordenados.

De acordo com o PMBOK® (Edicao pdf, 2004, p. 67)
gerenciamento de integragao sdo os “processos e as atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
varios processos e atividades dos grupos de processos de
gerenciamento”. A integracdo € responsavel por gerenciar as
interfaces e garantir que um projeto tenha sucesso em sua

realizagao.

Os processos que fazem parte do gerenciamento da
integracao sao o desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto; o
desenvolvimento do Plano de Gerenciamento do Projeto; a orientacao
e gerenciamento da Execucado do Projeto; o monitoramento e controle
do Trabalho do Projeto; a realizacdo do Controle Integrado de
Mudancas; e o encerramento do Projeto ou da Fase (PMBOK®,
Edicao pdf, 2004, p. 67)

Gerenciamento do Escopo — é através do escopo do projeto
que se planeja os custos, os prazos, o pessoal e a qualidade. A ma
definicdo ou interpretacdo do escopo ocasiona diversos problemas.

O PMBOK® define gerenciamento do escopo como “os
processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o
trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto
com sucesso” (Edicao pdf, 2004, p. 92). Para MULCAHY (2007, p.
123), o gerenciamento do escopo significa verificar constantemente
se o trabalho esta sendo concluido; ndo permitir o aumento aleatorio
do escopo do projeto sem um sistema de controle de mudancgas

estruturado; certificar que todas as mudancgas sejam compativeis com
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o termo de abertura do projeto; definir e controlar o que esta ou nao

incluido no projeto; e evitar trabalho extra ou supérfluo.

Os processos que fazem parte do gerenciamento do escopo
sdo a coleta dos requisitos; a definicdo do escopo; a criagdo da EAP’
(Estrutura Analitica do Projeto); a verificagcdao do escopo; e o controle
do escopo (PMBOK®, Edicao pdf, 2004, p. 92).

Gerenciamento do Tempo — a forma como o tempo é tratado
dentro do ambiente de gerenciamento de projetos tem destacada
influéncia para o éxito destes. A gestdo do tempo demanda cuidados
constantes, desde o planejamento até a entrega final. Disciplina e
controle sdo indispensaveis para permitir a corregdo em tempo habil
dos possiveis problemas com prazos, impedindo que se tornem

graves e até irreversiveis no decorrer do projeto.

Segundo o PMBOK®, “o gerenciamento do tempo inclui os
processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto”
(Edicao pdf, 2004, p. 112), isto é, sdo os processos que garantem que
os prazos definidos em um cronograma de atividades sejam
cumpridos. Os processos que fazem parte do gerenciamento de
tempo s&do a definicdo das atividades; o sequUenciamento das
atividades; a estimativa dos recursos da atividade; a estimativa das
duracdes das atividades; o desenvolvimento do cronograma; e o

controle do cronograma (PMBOK®, Edi¢cao pdf, 2004, p. 112).

Gerenciamento de custos — o0s projetos geralmente séao
executados com um orgamento restrito e praticamente imutavel.
Varias atividades afetam os custos do projeto e desta forma, é
fundamental o planejamento e controle destes. Estas s&o tarefas

dificeis e enfadonhas que os gerentes de projeto tém que realizar,

' Menezes (2009, p. 111) define EAP como sendo uma representagdo grafica do projeto que
evidencia seus componentes e atividades necessarias para a sua conclusao.
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pois os clientes, cada vez mais exigentes, requerem que os projetos

tenham custos mais reduzidos.

De acordo com o PMBOK®, o gerenciamento de custos do
projeto “inclui os processos envolvidos em estimativas, orcamentos e
controle dos custos, de modo que o projeto possa ser terminado
dentro do orgamento aprovado” (Edicao pdf, 2004, p. 141), isto é, o
gerenciamento de custos deve garantir que o projeto seja executado
dentro do orcamento aprovado para o projeto. No entanto, também
deve ser considerado no gerenciamento de custos o efeito das
decisbes do projeto sobre o custo de utilizagcdo, manutencédo e

suporte do produto, servigo ou resultado do projeto.

Os processos que fazem parte do gerenciamento de custos
sdo a estimativa dos custos; a determinacdo do orcamento; e o
controle de custos (PMBOK®, Edi¢cdo pdf, 2004, p. 141).

Gerenciamento da qualidade - a definicdo de qualidade
possui uma infinidade de interpretagbes, dentre elas a entrega
especificamente daquilo que os clientes querem, esperam e
necessitam como resultado do projeto. Gerenciar a qualidade exige
planejamento, execu¢do da ac¢do do proprio plano do projeto, o
acompanhamento do progresso e o seu desempenho. MULCAHY
(2007, p. 235) destaca que a falta de atengédo a qualidade significa
mais retrabalhos ou defeitos, e que quanto mais retrabalho for
necessario, mais tempo e dinheiro ¢é desperdicado, ficando
improvavel o cumprimento das linhas de base de cronograma e

custos do projeto.

Segundo o PMBOK® (Edigao pdf, 2004, p. 160), o
gerenciamento da qualidade “inclui os processos e as atividades da

organizagdo executora que determinam as politicas de qualidade, os
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objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfagca as
necessidades para as quais foi empreendido”. Convém destacar que
estes processos visam assegurar que o projeto sera concluido com a
qualidade desejada, satisfazendo, portanto, as necessidades dos
clientes e os requisitos do produto. Os processos que fazem parte do
gerenciamento da qualidade sdo o planejamento da qualidade; a
realizagdo da garantia da qualidade; e a realizagdo do controle da
qualidade (PMBOK®, Edicao pdf, 2004, p. 160).

Gerenciamento de recursos humanos — a equipe do projeto
€ composta por pessoas que possuem tarefas a serem executadas
até o término do projeto. Este, por sua vez, tem prazo para
encerramento, e o gerenciamento de recursos humanos contribui de
forma relevante para que o prazo final seja cumprido. Segundo
PERDIGAO (http://www.ietec.com.br/), a area de recursos humanos
escolhe “deliberadamente diferentes grupos de atividades para
transmitir um conjunto unico de valores”, isto €, pessoas que se
adaptam muito bem em diferentes areas devem trabalhar na sua
posicdo no grupo de forma a contribuir para obter os resultados
esperados. De acordo com LACOMBE (2005, p. 27), “o objetivo é ter
a pessoa certa na posigdo certa. E no momento certo”. A gestdo de
recursos humanos tem a funcdo de fazer com que as pessoas se
empenhem nas atividades do projeto para atingir seus objetivos,
como também possibilitar que estas pessoas atinjam seus objetivos

pessoais e individuais.

De acordo com o PMBOK® (Edicao pdf, 2004, p. 181) “o
gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os processos
que organizam e gerenciam a equipe do projeto”. Estes processos
sédo o desenvolvimento do plano de recursos humanos; a mobilizagao
da equipe do projeto; o desenvolvimento da equipe do projeto; e o

gerenciamento da equipe do projeto.
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Gerenciamento das comunicagées — Um dos grandes
desafios no gerenciamento de projetos € a comunicacao, isto &, fazer
com que todos tenham as informacdes corretas, coerentes e no
momento certo. Para que isto ocorra, € necessario que exista um

fluxo de comunicacao eficiente entre todos os envolvidos no projeto.

Segundo MULCAHY (2007, p. 301), as comunicagdes sao o
principal problema do gerente de projetos iniciante em um projeto,
pois estes ndo se preocupam com elas, apenas divulgam relatérios de
situacado. Ela completa que os gerentes de projetos melhores podem
criar um plano de gerenciamento de comunica¢gdes, comunicando
mais do que apenas a situacdo. Aqueles considerados excelentes,
além de fazer as duas atividades anteriormente citadas, perguntam
as partes interessadas o que deve ser comunicado a elas, identificam
quais comunicacdes precisam obter das partes interessadas e revéem
frequentemente as comunicagcbes em reunides de equipe para reduzir

0s problemas de comunicagao.

O PMBOK® considera que o gerenciamento das comunicacdes
“inclui os processos necessarios para assegurar que as informagées
do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada”
(Edicao pdf, 2004, p. 204). Estes processos sao a identificagdo das
partes interessadas; o planejamento das comunicacgdes; a distribuigcao
das informagbes; o gerenciamento das expectativas das partes

interessadas; e o reporte do desempenho.

Gerenciamento de riscos — Costumeiramente entendemos
risco como um perigo, uma probabilidade ou uma possibilidade de
infortunio, insucesso ou resultado indesejado. Normalmente da-se

uma conotagcdo negativa a palavra, associando-a a algo ruim que
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podera acontecer. De acordo com PAIVA (http://ogerente.com/), a
palavra risco significa a potencialidade de um evento acontecer,
podendo este se positivo ou negativo. O evento positivo é

considerado uma oportunidade, o negativo uma ameaca.

Os riscos positivos devem ser aproveitados, € o gerente do
projeto ou a equipe deve promover a¢cdes que possibilitem que estes
acontegcam. Os riscos negativos podem e devem ser necessariamente
reduzidos. Segundo MULCAHY (2007, p. 325) "estudos indicam uma
redugdo de 90% em problemas nos projetos com uso de
gerenciamento de riscos”, fazendo com que o gerente controle o
projeto, ao invés do projeto controlar o gerente quando nao existe

este gerenciamento.

Conforme o PMBOK (Edicdo pdf, 2004, p. 226) o
gerenciamento de riscos "inclui os processos de planejamento,
identificagdo, analise, planejamento de respostas, monitoramento e
controle de riscos de um projeto". Ele complementa que este
gerenciamento tem como objetivos o aumento da probabilidade e do
impacto dos eventos positivos e a reducado da probabilidade e do
impacto dos eventos negativos no projeto. Os processos citados sao
o planejamento do gerenciamento de riscos; a identificacdo dos
riscos; a realizacdo da analise qualitativa dos riscos; a realizagao da
analise quantitativa dos riscos; o planejamento das respostas aos

riscos; e o monitoramento e controle dos riscos.

Gerenciamento de aquisicbes — € comum em projetos a
compra de bens ou servigos terceirizados. Para isso é necessario que
sejam elaboradas estratégias e planos para todo o ciclo de
aquisicdes do projeto, que devem descrever como serao

administrados os processos de aquisicao de bens e servigos.
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“

No entanto, segundo STEP (http://www.pmkb.com.br), “o
gerente de projetos normalmente ndo tem autoridade para participar
de contratos em nome da empresa, e normalmente nao sé&o
designados para administrar os contratos quando os mesmos S&o
assinados”, pois estes sdo processos do departamento de compras.
Sendo assim, o gerente de projetos seguira os contratos e os planos

de aquisicdes estabelecidos pela empresa.

De acordo com o PMBOK (Edigcao pdf, 2004, p. 259), “o
gerenciamento das aquisicbes do projeto inclui 0os processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos, Sservigos ou
resultados externos a equipe do projeto”, abrangendo os processos
de gerenciamento de contratos e controle de mudangas - estes
necessarios para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de
compras emitidos por membros autorizados da equipe do projeto -
como também a administracdo de todos os contratos emitidos por
uma organizagao externa que esta adquirindo o projeto da
organizagao executora, e a administracdo das obrigagbdes contratuais
atribuidas a equipe do projeto pelo contrato. Os processos de
gerenciamento de aquisi¢des incluem o planejamento das aquisi¢des;
a realizacao das aquisicdes; a administracdo das aquisi¢cdes; e o

encerramento das aquisigoes.
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CAPITULO 1lI

Boas Praticas do PMBOK® na Administracao

Publica
3.1 Generalidades

A exigéncia dos cidadaos por servigos publicos de qualidade
consolida a importancia dos projetos publicos apresentarem maior
eficiéncia nos seus resultados. Para isto, as praticas de boa gestao,
geralmente aplicadas nos modelos empresariais de sucesso, devem
ser utilizadas em toda Administracdo Publica, seja ela Federal,
Estadual ou Municipal. Entretanto, as técnicas e ferramentas de
geréncia de projetos empregadas no setor privado requerem
adaptacao a realidade do setor publico, em especial, a Administracao

Publica brasileira.

A utilizacao de boas praticas em gerenciamento de projetos no
setor publico é recente e constitui um desafio. No entanto, a
populagdo reclama por melhorias nos servigos prestados pelo
governo, reforgcando, entdo, a importancia desta pratica em todas as
esferas do poder publico. O servico prestado com exceléncia nao
deve apresentar desperdicios, danos morais e materiais aos
cidadaos. Deve atender plenamente aos anseios e necessidades da
sociedade e nao ser apenas politicas de oferta, isto é, simples
melhoria dos servigos prestados. Deve também estar focado na

eficiéncia e eficacia

3.2 Projetos na Administragao Publica
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Existem na Administracdo Publica inumeros projetos em
andamento, mas, segundo ARAUJO (2005, pg. 26), falta habilidade no
seu gerenciamento. Ela complementa que os problemas comegam
geralmente na analise da situacéao inicial, resultando,
consequentemente, dificuldades para um planejamento coerente. O
resultado disto € que a maioria dos projetos elaborados na
Administracdao Publica nunca chegam a ser implementados. Ela

destaca ainda o seguinte:

A baixa eficiéncia e eficacia dos servicos prestados a
populacao, resultado da desorganizagao na area dos gastos
publicos, da parcela substantiva dos recursos
desperdicados em estruturas e quadros mal dimensionados,
(...) sao fatores que colocam na ordem do dia a
necessidade de uma formulagdo clara dos objetivos
estratégicos da administracdo, visando ao interesse da
coletividade e nao apenas do governo ou do 4rgao
administrativo especifico. (ARAUJO, 2005, pg. 31)

Por outro lado, VARGAS (www.efetividade.net) afirma que o
perfil do gerenciamento de projetos no setor publico € semelhante ao
do setor privado, mudando apenas a estrutura que esta por tras do
projeto. Ele afirma que na Administragcdo Publica, os projetos séao
muito mais arriscados pelos seguintes motivos: as aquisi¢cdes e
contratacdes sao totalmente amarradas e restritas a lei 8.666/90, a
chamada Lei das Licitagdes, e suas congéneres; os projetos ndo tém
continuidade ou tém o termo de abertura e a declaragdo de escopo
totalmente modificados com as mudancas dos mandatos ou das
sucessdes politicas; e o relacionamento com parceiros e
fornecedores tem a sua imagem associada a processos obscuros,

prejudicando bastante o ambiente de negdcios.

3.3 Extensao para o governo do guia PMBOK®

Como ja mencionado no capitulo Il, nem todas as praticas
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apresentadas no guia PMBOK® sao aplicadas a todos os projetos.
Para determinadas areas especificas sdo necessarias extensdes de
aplicacdao do Guia PMBOK®. A Extensao para Governo do Guia
PMBOK® é um subconjunto do Guia PMBOK® e & uma referéncia
para qualquer pessoa envolvida no gerenciamento de projetos,
trabalhando ou fazendo negdécios com projetos dentro do setor
publico. Tem como objetivo maior garantir uma gestido eficaz e
eficiente dos projetos de governo. No entanto, da mesma forma que
no guia PMBOK®, nem todas as praticas devem ser aplicadas
uniformemente em todos os projetos publicos, sendo necessario que

a equipe do projeto analise e utilize aquelas que sao apropriadas.

Segundo a Extensdo para Governo do guia PMBOK®, os
projetos do governo tém caracteristicas que os diferenciam dos do
setor privado: As restrigcoes legais dos projetos do governo, que
podem impactar significativamente estes; a responsabilidade
perante o publico, onde a prestacdao de contas ocorre aos 6rgaos
internos e externos ao governo; e a utilizagdo dos recursos
publicos, estes oriundos de impostos, titulos e taxas, necessitando
de autorizagdo orgamentaria para gasta-los. Também complementa
que os projetos publicos sdo determinados pela agenda de governo e
tém de ser aprovados, juntamente com seu orgamento,
antecipadamente. Também €& mais comum do que no setor privado,
projetos que fazem parte de programas, e quase todo projeto tem um
grupo central de partes interessadas com representagdo em niveis
mais elevados, proporcionando, consequentemente, mais estabilidade
a este como também maior alinhamento de programas? No entanto,
fatores externos, como mudanca de governo ou de diregao politica,
podem impactar de forma drastica o projeto (Government Extension to
the PMBOK® Guide, Edi¢cdo pdf, 2006, pgs 5 e 7).

> O PMBOK® define Programa como um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo
coordenado para obtengdo de beneficios e¢ controle que ndo estariam disponiveis se cles fossem
gerenciados individualmente (Edi¢cdo pdf, 2004, p. 15).
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Com relagdo aos stakeholders® os projetos do governo tém
varios outros principais interessados: o publico geral, incluindo os
eleitores e os contribuintes; os reguladores, que sédo os individuos
que tém que aprovar varios aspectos do projeto, cumprir regras, leis
e regulamentos; a oposigdao, que sao aqueles que se sentem
prejudicados se o projeto for bem sucedido; a imprensa, que tem a
obrigacdo de comunicar sobre o projeto de uma forma objetiva;
fornecedores; geragoes futuras; e o setor privado (Government
Extension to the PMBOK® Guide, Edigédo pdf, 2006, pgs 14 e 15).

3.4 Escritéorio de Gerenciamento de Projetos (PMO) na

Administragado Publica

O PMBOK® define o PMO (Project Management Office), como
‘“um corpo ou uma entidade organizacional a qual s&o atribuidas
varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado
e coordenado dos projetos sob seu dominio” (edicao pdf, 2004, p 16).
Ele conduz, planeja, organiza, controla e finaliza as atividades do
projeto e pode possuir varios tipos, tais como: PMO de Suporte, PMO
departamental, PMO Estratégico e PMO Centro de Exceléncia

(http://www.webartigos.com).

A implantacdo de PMOs para gerenciar projetos de governo €
de fundamental importadncia para a continuidade do projeto, como
também assume um papel importante para que a transicao de uma
fase para outra do projeto seja bem sucedida. Sem um Escritério de

Gerenciamento de Projetos, aqueles que possuem multiplos

? SHo as partes interessadas do projeto. Pessoas e organizagdes como clientes, patrocinadores,
organizagdes executoras e o publico que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses
possam ser afetados de forma positiva ou negativa pela execugdo ou término do projeto. Elas podem
também exercer influéncia sobre o projeto e suas entregas (PMBOK®, Edi¢do pdf, 2004, p. 332).
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fornecedores, stakeholders, dentre outros, sera mais dificil executar a
coordenacdo das atividades de execucdao e de supervisao das

atividades do projeto.

A Extensao para o Governo do guia PMBOK® afirma que um
PMO bem projetado e desenvolvido ira facilitar a participacado ativa e
a revisao de todas as partes do projeto. Pode servir também como um
arquivo para todos os registros do projeto, incluindo
correspondéncias, memorandos, relatoérios, apresentacdes e
quaisquer outros documentos. Este arquivo podera também ser
disponibilizado ao publico (Government Extension to the PMBOK®
Guide, Edicéao pdf, 2006, pg 17).

3.5 Casos de sucesso

Caso Minas Gerais

O Governo do Estado de Minas Gerais implementou nos
principais projetos desenvolvidos pelo Estado, um novo modelo de
gestdo, chamado GERAES - Gestédo Estratégica de Recursos e Agdes
do Estado, que utiliza a metodologia de gestdo de projetos, resultante
do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI, que contém
a estratégia governamental 2007-2023 do Estado de Minas Gerais. A
finalidade do GERAES €& assessorar orgaos e entidades da
Administracao Publica Estadual no planejamento, execugédo e controle
dos Projetos Estruturadores, contribuindo, consequentemente, para a
superagcao de obstaculos relativos a execugcao dos mesmos; e gerir o
processo de pactuagcdo, monitoramento e avaliagdo do Acordo de
Resultados, garantindo assim alinhamento entre as politicas e agdes

das Secretarias de Estado ao Planejamento Estratégico de Governo.
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Projetos Estruturadores, iniciativas estratégicas para atuacao
do Estado, sdo organizados através de Areas de Resultados, onde
sdo concentrados os melhores esforgcos e recursos, visando as
transformagdes e melhorias desejadas na realidade vigente. Estas
iniciativas transformam a visdo de futuro em resultados concretos,
sinalizam para a sociedade a mudanca desejada e tém efeito
multiplicador, isto €, capacidade de gerar outras iniciativas privadas
ou publicas. No portfolio de Projetos do Governo de Minas Gerais
existem 56 Projetos Estruturadores, todos alvos de um monitoramento
intensivo, que se decompbdem nas seguintes atividades

(www.geraes.mg.gov.br):

e Elaboracao de planos de projeto;
e Analise de risco financeiro;
e Planejamento e controle orcamentario;

e Elaboracao de Planos de Acéo.

O Estado de Minas Gerais possuia um dos piores
desequilibrios fiscais do Brasil e acumulava sucessivos déficits
orcamentarios. No entanto, com a reestruturagdo da administragao
estadual mineira e um melhor gerenciamento dos recursos publicos,
com a criagdo de escritorios de projetos e centros de capacitacao,
este quadro mudou. Atualmente o Estado apresenta suas contas
equilibradas e os resultados fiscais tornaram-se positivos. Como
consequencia, tem-se uma melhor utilizacdo e redugdo dos custos
dos servigos publicos mediante a reorganizagdo e a modernizagao da
maquina institucional e do modelo de gestdo estadual. De acordo com
OLIVEIRA e PEREIRA (www.ietec.com.br), houve uma progressiva
mudang¢a da mentalidade dos quadros do servigo publico estadual. O
resultado da eficiéncia do planejamento, da execug¢édo e do controle
dos projetos, através da difusdo de uma cultura de gerenciamento de

projetos e monitoramento dessas atividades passou a orientar a
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obtencao de resultados baseados na qualidade e na produtividade,
mediante critérios de incentivos que induziram maior

comprometimento dos atores responsaveis e demais stakeholders.

Caso Espirito Santo

A partir de 2003 houve um aumento na capacidade de
investimentos no Estado do Espirito Santo e, consequentemente,
surgiu a necessidade de planejar e monitorar suas acgdes.
Posteriormente foi lancado o Plano de Desenvolvimento 2025 que
trata do planejamento estratégico de desenvolvimento sustentavel de
longo prazo. Em 2007 criou-se o Pré Gestidao - Programa de
Gerenciamento Intensivo de Projetos do Estado do Espirito Santo,
com a finalidade de gerenciar os principais projetos estaduais que
contribuem para o alcance das metas estabelecidas no Plano de
Desenvolvimento ES 2025. A coordenagéo do Pré Gestéo fica a cargo
da Secretaria de Estado de Gerenciamento de Projetos - SEGEP
que, através do Sistema de Gerenciamento Estratégico de
Projetos do Governo do Espirito Santo - SigES, monitora o
desenvolvimento dos projetos, visando a reducao de prazos, a
diminuicdo de custos e a melhoria da qualidade dos servigcos e obras
entregues a sociedade. Em 2008 foi criada a Secretaria
Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos — SEGEP, com a
competéncia de coordenar tecnicamente a equipe de gestores,
analistas e gerentes que atuam diretamente nos projetos estratégicos
do governo do Estado, acompanhados pelo Préo Gestdo e sistema

SigES (http://www.siges.es.gov.br).
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CONCLUSAO

Para que os projetos tenham sucesso precisam ser realizados
aplicando boas praticas gerenciais, isto €&, conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas amplamente reconhecidas como
as melhores em termos de gerenciamento de projetos. Todo projeto
deve ser planejado, acompanhado e controlado, e a auséncia desses
principios, podem expb-lo a riscos o0s quais podem leva-lo ao

fracasso.

O PMBOK formaliza diversos conceitos em gerenciamento de
projetos, como a propria definicdo de projeto e do seu ciclo de vida.
Também identifica na comunidade de gerenciamento de projetos um
conjunto de conhecimentos amplamente reconhecido como boa

pratica, aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo.

Os casos de sucesso apresentados demonstram ser possivel a
aplicagcao das boas praticas publicadas pelo PMI no PMBOK®, onde a
Extensdao para Governo do Guia PMBOK® é a publicagcdo mais
indicada, pois é direcionado a Administracao Publica. Enfim, ndo se
pode esquecer que a aplicagdo dos conceitos de gerenciamento de
projetos requer um constante aperfeicoamento da equipe,
fortalecendo o comprometimento, familiarizando as rotinas, de forma
a se tornar natural o seu uso e, consequentemente, tirar proveito ao

maximo destas boas praticas.
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Anexo 1 - Hipdéteses para dispensa e situagdoes de

inexigibilidade de licitagao

Art. 24 E dispensavel a licitaco:

| - para obras e servigos de engenharia de valor até 10% (dez
por cento) do limite previsto na alinea "a", do inciso | do artigo
anterior, desde que nao se refiram a parcelas de uma mesma obra ou
servico ou ainda para obras e servigos da mesma natureza e no
mesmo local que possam ser realizadas conjunta e
concomitantemente; (Redacédo dada pela Lei n° 9.648, de 1998)

Il - para outros servigos e compras de valor até 10% (dez por
cento) do limite previsto na alinea "a", do inciso Il do artigo anterior e
para aliena¢cdes, nos casos previstos nesta Lei, desde que nao se
refiram a parcelas de um mesmo servigo, compra ou alienacao de
maior vulto que possa ser realizada de uma so6 vez; (Redacao dada
pela Lei n® 9.648, de 1998)

1l - nos casos de guerra ou grave perturbagédo da ordem;

IV - nos casos de emergéncia ou de calamidade publica,
quando caracterizada urgéncia de atendimento de situagédo que possa
ocasionar prejuizo ou comprometer a seguranga de pessoas, obras,
servigos, equipamentos e outros bens, publicos ou particulares, e
somente para o0s bens necessarios ao atendimento da situacao
emergencial ou calamitosa e para as parcelas de obras e servigos
que possam ser concluidas no prazo maximo de 180 (cento e
oitenta) dias consecutivos e ininterruptos, contados da ocorréncia da
emergéncia ou calamidade, vedada a prorrogacdo dos respectivos
contratos;

V - quando ndo acudirem interessados a licitagdo anterior e
esta, justificadamente, ndo puder ser repetida sem prejuizo para a
Administracdo, mantidas, neste caso, todas as condic¢des
preestabelecidas;

VI - quando a Uniao tiver que intervir no dominio econémico

para regular pregos ou normalizar o abastecimento;
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VIl - quando as propostas apresentadas consignarem pregos
manifestamente superiores aos praticados no mercado nacional, ou
forem incompativeis com os fixados pelos o6rgaos oficiais
competentes, casos em que, observado o paragrafo unico do art. 48
desta Lei e, persistindo a situagao, sera admitida a adjudicacao direta
dos bens ou servigos, por valor ndo superior ao constante do registro
de pregos, ou dos servigos; (Vide § 3° do art. 48)

VIII - para a aquisigdo, por pessoa juridica de direito publico
interno, de bens produzidos ou servigos prestados por 6rgéo ou
entidade que integre a Administragao Publica e que tenha sido criado
para esse fim especifico em data anterior a vigéncia desta Lei, desde
que o pre¢o contratado seja compativel com o praticado no mercado;
(Redacgao dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

IX - quando houver possibilidade de comprometimento da
seguranca nacional, nos casos estabelecidos em decreto do
Presidente da Republica, ouvido o Conselho de Defesa Nacional,
(Regulamento)

X - para a compra ou locagdao de imovel destinado ao
atendimento das finalidades precipuas da administragdo, cujas
necessidades de instalacdo e localizagdo condicionem a sua escolha,
desde que o prego seja compativel com o valor de mercado, segundo
avaliagao prévia; (Redagédo dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

Xl - na contratacdo de remanescente de obra, servigco ou
fornecimento, em consequéncia de rescisao contratual, desde que
atendida a ordem de classificagdo da licitagcdo anterior e aceitas as
mesmas condi¢cdes oferecidas pelo licitante vencedor, inclusive
quanto ao prego, devidamente corrigido;

XIl - nas compras de hortifrutigranjeiros, pdo e outros géneros
pereciveis, no tempo necessario para a realizacdo dos processos
licitatorios correspondentes, realizadas diretamente com base no
preco do dia; (Redagédo dada pela Lei n° 8.883, de 1994)

Xl - na contratacdo de instituicdo brasileira incumbida
regimental ou estatutariamente da pesquisa, do ensino ou do

desenvolvimento institucional, ou de instituicdo dedicada a
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recuperacao social do preso, desde que a contratada detenha
inquestionavel reputacdo ético-profissional e nao tenha fins
lucrativos;(Redacédo dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

XIV - para a aquisicdo de bens ou servigos nos termos de
acordo internacional especifico aprovado pelo Congresso Nacional,
quando as condigbes ofertadas forem manifestamente vantajosas
para o Poder Publico; (Redacédo dada pela Lei n® 8.883, de 1994)

XV - para a aquisicdo ou restauracdao de obras de arte e
objetos histéricos, de autenticidade certificada, desde que
compativeis ou inerentes as finalidades do 6rgdo ou entidade.

XVI - para a impressao dos diarios oficiais, de formularios
padronizados de uso da administracdo, e de edigbes técnicas oficiais,
bem como para prestacdo de servicos de informatica a pessoa
juridica de direito publico interno, por 6rgdos ou entidades que
integrem a Administragdo Publica, criados para esse fim
especifico;(Incluido pela Lei n°® 8.883, de 1994)

XVIIl - para a aquisicdo de componentes ou pegas de origem
nacional ou estrangeira, necessarios a manutencao de equipamentos
durante o periodo de garantia técnica, junto ao fornecedor original
desses equipamentos, quando tal condicdo de exclusividade for
indispensavel para a vigéncia da garantia; (Incluido pela Lei n°® 8.883,
de 1994)

XVIIl - nas compras ou contratacdes de servicos para o
abastecimento de navios, embarcag¢des, unidades aéreas ou tropas e
seus meios de deslocamento quando em estada eventual de curta
duracao em portos, aeroportos ou localidades diferentes de suas
sedes, por motivo de movimentacao operacional ou de adestramento,
quando a exiguidade dos prazos legais puder comprometer a
normalidade e os propositos das operagbes e desde que seu valor
ndao exceda ao limite previsto na alinea "a" do incico Il do art. 23
desta Lei: (Incluido pela Lei n°® 8.883, de 1994)

XIX - para as compras de material de uso pelas Forcas
Armadas, com excecao de materiais de uso pessoal e administrativo,

quando houver necessidade de manter a padronizagéo requerida pela
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estrutura de apoio logistico dos meios navais, aéreos e terrestres,
mediante parecer de comissao instituida por decreto; (Incluido pela
Lei n°® 8.883, de 1994)

XX - na contratagdo de associagcdo de portadores de
deficiéncia fisica, sem fins lucrativos e de comprovada idoneidade,
por 6rgaos ou entidades da Admininistragdo Publica, para a prestagéo
de servicos ou fornecimento de mao-de-obra, desde que o preco
contratado seja compativel com o praticado no mercado. (Incluido
pela Lei n°® 8.883, de 1994)

XXl - para a aquisicdo de bens e insumos destinados
exclusivamente a pesquisa cientifica e tecnoldgica com recursos
concedidos pela Capes, pela Finep, pelo CNPqg ou por outras
instituicbes de fomento a pesquisa credenciadas pelo CNPq para
esse fim especifico; (Redagado dada pela Lei n°® 12.349, de 2010)

XXIl - na contratagdo de fornecimento ou suprimento de
energia elétrica e gas natural com concessionario, permissionario ou
autorizado, segundo as normas da legislacdo especifica; (Incluido
pela Lei n® 9.648, de 1998)

XXIIl - na contratagcdo realizada por empresa publica ou
sociedade de economia mista com suas subsidiarias e controladas,
para a aquisicdo ou alienagdo de bens, prestagcdo ou obtencao de
servigos, desde que o prego contratado seja compativel com o
praticado no mercado. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

XXIV - para a celebracdo de contratos de prestacdao de
servigos com as organizagdes sociais, qualificadas no ambito das
respectivas esferas de governo, para atividades contempladas no
contrato de gestdo. (Incluido pela Lei n® 9.648, de 1998)

XXV - na contratacdo realizada por Instituicdo Cientifica e
Tecnoldgica - ICT ou por agéncia de fomento para a transferéncia de
tecnologia e para o licenciamento de direito de uso ou de exploragao
de criagao protegida. (Incluido pela Lei n® 10.973, de 2004)

XXVI — na celebragdo de contrato de programa com ente da
Federacdo ou com entidade de sua administracdo indireta, para a

prestacdao de servigos publicos de forma associada nos termos do
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autorizado em contrato de consércio publico ou em convénio de
cooperacgéo. (Incluido pela Lei n°® 11.107, de 2005)

XXVII - na contratacdo da coleta, processamento e
comercializagcdo de residuos solidos urbanos reciclaveis ou
reutilizaveis, em areas com sistema de coleta seletiva de lixo,
efetuados por associagdes ou cooperativas formadas exclusivamente
por pessoas fisicas de baixa renda reconhecidas pelo poder publico
como catadores de materiais reciclaveis, com o uso de equipamentos
compativeis com as normas técnicas, ambientais e de saude publica.
(Redacao dada pela Lei n°® 11.445, de 2007).

XXVIII — para o fornecimento de bens e servigos, produzidos
ou prestados no Pais, que envolvam, cumulativamente, alta
complexidade tecnoldégica e defesa nacional, mediante parecer de
comissao especialmente designada pela autoridade maxima do 6rgao.
(Incluido pela Lei n° 11.484, de 2007).

XXIX — na aquisicdo de bens e contratacdo de servigcos para
atender aos contingentes militares das Forgcas Singulares brasileiras
empregadas em operagbes de paz no exterior, necessariamente
justificadas quanto ao preco e a escolha do fornecedor ou executante
e ratificadas pelo Comandante da Forga. (Incluido pela Lei n°® 11.783,
de 2008).

XXX - na contratagdo de instituicdo ou organizag¢ao, publica ou
privada, com ou sem fins lucrativos, para a prestagédo de servigcos de
assisténcia técnica e extensdo rural no ambito do Programa Nacional
de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural na Agricultura Familiar e na
Reforma Agraria, instituido por lei federal. (Incluido pela Lei n°
12.188, de 2.010) Vigéncia

XXXI - nas contratagdes visando ao cumprimento do disposto
nos arts. 3°, 4°, 5° e 20 da Lei no 10.973, de 2 de dezembro de 2004,
observados os principios gerais de contratagdo dela constantes.
(Incluido pela Lei n°® 12.349, de 2010)

Paragrafo unico. Os percentuais referidos nos incisos | e Il do
caput deste artigo serdo 20% (vinte por cento) para compras, obras e

servigos contratados por consdércios publicos, sociedade de economia
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mista, empresa publica e por autarquia ou fundacao qualificadas, na
forma da lei, como Agéncias Executivas. (Redagdo dada pela Lei n°
11.107, de 2005)

Art. 25. E inexigivel a licitagdo quando houver inviabilidade de
competicdo, em especial:

| - para aquisicdo de materiais, equipamentos, ou géneros que
s6 possam ser fornecidos por produtor, empresa ou representante
comercial exclusivo, vedada a preferéncia de marca, devendo a
comprovacao de exclusividade ser feita através de atestado fornecido
pelo 6érgédo de registro do comércio do local em que se realizaria a
licitacdo ou a obra ou o servigo, pelo Sindicato, Federacdo ou
Confederacao Patronal, ou, ainda, pelas entidades equivalentes;

Il - para a contratacao de servigos técnicos enumerados no
art. 13 desta Lei, de natureza singular, com profissionais ou
empresas de notoria especializagao, vedada a inexigibilidade para
servigos de publicidade e divulgacgéo;

[Il - para contratacdo de profissional de qualquer setor
artistico, diretamente ou através de empresario exclusivo, desde que
consagrado pela critica especializada ou pela opinido publica.

§ 1° Considera-se de notoria especializacdo o profissional ou
empresa cujo conceito no campo de sua especialidade, decorrente de
desempenho anterior, estudos, experiéncias, publicacdes,
organizacgao, aparelhamento, equipe técnica, ou de outros requisitos
relacionados com suas atividades, permita inferir que o seu trabalho
€ essencial e indiscutivelmente o mais adequado a plena satisfacao
do objeto do contrato.

§ 2° Na hipotese deste artigo e em qualquer dos casos de
dispensa, se comprovado superfaturamento, respondem
solidariamente pelo dano causado a Fazenda Publica o fornecedor ou
o prestador de servigos e 0 agente publico responsavel, sem prejuizo

de outras sangdes legais cabiveis.



