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RESUMO

Diante da relevancia estratégica crescente do gerenciamento de projetos, este
trabalho se propde lancar luzes sobre o gerenciamento de projetos no setor publico
apontando suas diferencas e particularidades. E além. Mais especificamente no
gerenciamento de projetos no ambito do Tribunal de Contas do Estado de Goias,
buscar saber se Esta Corte de Contas dispde de ferramentas e técnicas alinhadas
as boas préticas internacionalmente aceitas e ao graus satisfatorio de consecucao
dos resultados propostos. A andlise recaira sobre os projetos conduzidos no ano de
2015, pois foi a primeira e Unica vez que a instituicdo passou pela experiéncia da
gestdo estruturada de projetos. Buscar-se-4 perquirir as diversas nuances da
conducdo de projetos iniciados no exercicio de 2015 pelo Tribunal, analisando-os
sob as caracteristicas peculiares dos projetos no setor publico e observando a
qualidade das técnicas empregadas. Espera-se chegar a conclusdo de que os
projetos apresentam significativa correspondéncia aos aspectos teoéricos que regem
as modernas técnicas de gerenciamento de projetos adaptas e aplicadas aos setor
publico. A metodologia utilizada na confec¢éo do trabalho envolve pesquisa empirica
e também pesquisa e analise documental do acervo de papéis de trabalho
disponiveis em meio fisico na sede da Instituicdo, bem como aquelas disponiveis em
midia eletrdnica, como as hospedas na home page do Tribunal.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos; setor publico; setor privado; distincées;

boas praticas.



ABSTRACT

Given the increasing strategic relevance of project design, this paper aims to shed
light on project management in the public sector by pointing out its differences and
particularities. And beyond. More specifically in the management of projects within
the scope of the Court of Auditors of the State of Goias seek to know if this Court of
Accounts has tools and techniques in line with the internationally accepted good
practices and the satisfactory degrees of achievement of the proposed results. The
analysis will be based on the projects conducted in the year 2015, since it was the
first and only time that the institution passed through the experience of structured
project management. It will be sought to investigate the different nuances of the
conduct of projects initiated in the year 2015 by the Court, analyzing them under the
peculiar characteristics of the projects in the public sector and observing the quality
of the techniques employed. It is expected to conclude that the projects present a
significant correspondence to the theoretical aspects that govern modern project
management techniques adapted and applied to the public sector. The methodology
used in the preparation of the work involves empirical research as well as research
and documentary analysis of the collection of work papers available on physical
premises at the Institution's headquarters, as well as those available in electronic
media, such as the hosts on the Court's home page

Keywords: Project management; public sector; private sector; distinctions; good

practices.
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INTRODUCAO

Em periodo de desestabilidade do mercado financeiro, baixo ou negativo
crescimento econdmico, desaceleracdo da economia mundial, queda do valor de
commodities, reducdo acentuada da receita dos entes federados, crise politica e
institucional grave e outros tantos fatores que contribuem para solidificar o mau
momento pelo qual o pais passa, a saida, entre outras iniciativas, perpassa pela
contencdo de despesas obrigatdrias, corte de gastos publicos e aprimoramento e
aperfeicoamento da conducéo de projetos e processos na seara publica.

O Tribunal de Contas do Estado de Goias (TCE-GO), criado pela Constituicao
Estadual de 1947, ndo se instalou de imediato. Isto porque, no artigo 52 do ato de
suas Disposi¢cbes Transitérias, a Carta Estadual havia estipulado que "a instalacao
do Tribunal de Contas sera feita quando a arrecadacao das rendas estaduais atingir
a importancia de cem milhGes de cruzeiros anuais". Ele somente viria a ser
organizado cinco anos mais tarde, sendo instalado no dia 1° de setembro de 1952,
por forca do Decreto n® 130, de 07/07/52, que designou aquela data para a sua
instalacéo.

Ao Tribunal de Contas compete, por disposicdo das Constituicbes Federal e
Estadual, conforme seus artigos 25 e 26, exercer o controle externo do Estado e das
entidades da administracdo direta e indireta. O TCE deve, dentre outras atribuicdes,
apreciar, mediante parecer prévio, as contas do governador, julgar as contas dos
administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos.

O Tribunal aprecia também a legalidade dos atos da admissdo de pessoal,
bem como as concessdes de aposentadorias, reformas e pensfes e realiza
auditorias de natureza contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial
das unidades administrativas dos trés poderes. Fiscaliza, ainda, a aplicacdo de
quaisquer recursos repassados pelo Estado, mediante convénio, acordo, ajuste ou
outros instrumentos, a Unido, aos outros Estados, ao Distrito Federal e aos
Municipios.

Para o exercicio de 2015, a Lei N° 18.766, de 08 de janeiro de 2015, Lei
Orcamentaria do Estado de Goiés, estabeleceu a dotacdo de R$ 265.138.000,00
(duzentos e sessenta e cinco milhdes, cento e trinta e oito mil reais) para a Corte de
Contas Estadual. Valor significativo, com o qual daria para financiar diversos outros

programas nas areas de educacéo e saude.



N&o obstante, € notdria a escassez de recursos humanos e financeiros dos
quais os orgaos publicos dispdem. Neste cenario, mais especificamente no ambito
do Gerenciamento de Projetos no setor publico - GPSP, o Tribunal de Contas do
Estado do Goids deve dispor de ferramentas alinhadas as boas préticas
internacionalmente aceitas e ao grau satisfatorio de consecucdo dos resultados
propostos.

Aqui, cabem breves consideragdes acerca das origens do Gerenciamento de
Projetos (GP).

Ele foi sistematizado e passou a ser encarado como area do conhecimento na
metade do século XX, muito embora haja registro de sua utilizacdo desde a
antiguidade. Porém, foi a partir da década de 1970 que diversos setores da
economia passaram a incorporar com mais intensidade a técnica. Desde entdo, a
matéria vem ganhando espaco nas mais variadas organizacdes e servindo de
valiosa ferramenta que transforma os objetivos estratégicos em resultados.

Retornando & dialética dos recursos limitados versus demandas crescentes, a
atividade meio do Tribunal pode e deve contribuir significativamente para o retorno
do investido pela sociedade. Uma das formas modernas e arrojadas, que revelam
dinamismo, visdo de futuro e planejamento, € a aplicacdo de metodologias atuais de
gerenciamento de projetos. Fator que pode contribuir sobremaneira para a sinergia
institucional.

O emprego de tais técnicas é, ainda que ndo chegue a ser novidade no
ambiente publico, muito mais disseminado na iniciativa privada. O sucesso nela,
portanto, é evidentemente melhor. E notério que arcabouco normativo-juridico, ao
qual os 6rgaos e instituicdes publicos estdo submetidos, torna as atividades nédo tdo
dindmicas e flexiveis como sao na livre iniciativa. Embora confiram ritmo peculiar ao
projetos, tais questdes ndo decretam o fracasso imediato, nem tornam inviaveis
gerenciar projetos no setor publico.

Motivado por essa miriade de variaveis, o modesto presente trabalho se
propbe a tecer algumas consideracbes e reflexdes sobre o gerenciamento de
projetos no setor publico e mais especificamente no ambito do Tribunal de Contas
do Estado de Goids. Sem a pretensdo alguma de esgotar todo o tema, lancar-se-a
luzes sobre as atividades conduzidas no ano de 2015.

Restringindo o universo de projetos para o ano de 2015, buscar-se-a perquirir

as diversas nuances da conduc¢do dos projetos iniciados no exercicio de 2015 pelo



TCE-GO, analisando-os sob as caracteristicas peculiares dos projetos no setor
publico e observando a qualidade das técnicas empregadas e o emprego das
melhores praticas adotadas atualmente.

Com a evolucdo do trabalho, o tratamento dos dados e a reflexdo sobre as
informacOes levantadas, espera-se chegar a conclusdo de que significativa
correspondéncia aos aspectos tedricos que regem as modernas técnicas de
gerenciamento de projetos aplicadas e adaptadas ao setor publico.

A metodologia utilizada na confec¢do do trabalho envolve pesquisa empirica,
ou seja, se baseara na observacdo sobre dados e fatos produzidos pelo setor do
Tribunal responséavel pelo gerenciamento de projetos. Envolvera também a pesquisa
e a analise documental, por amostra, do acervo de papéis de trabalho disponiveis
em meio fisico na sede da Instituicdo, bem como aquelas disponiveis em midia
eletrbnica, como as hospedadas na home page da Diretoria de Planejamento do
Tribunal e nos sitios da rede mundial de computadores. Uma vez organizada toda
essa gama de informacdo e repassados conceitos e embasamentos teoricos
imprescindiveis, perscrutar-se-4 as discrepancias e idiossincrasias nos ciclos dos
projetos ou em areas do conhecimento e apontar sugestdes de solucdo para
eventuais gaps.

Nesta travessia que prontamente se inicia, construindo os humildes saberes,
preenchendo cada linha ou paragrafo, permeando cada ideia ou reflexdo, no
desentranhamento de conceitos e formulas nem sempre 6bvias, na busca pela
sorrateira inspiracdo académica, destaca-se a inenarravel ajuda e suporte de obras,
autores e trabalhos académicos. Esta ser& a fonte cristalina corriqueira na qual todo

o trabalho se nutrira.
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2 DEFINICAO DE PROJETOS E OUTROS CONCEITOS ATINENTES

A pedra angular para fruicdo de estudo relacionado aos gerenciamentos de
projetos é, como n&o poderia deixar de ser, a conceituagédo do termo “Projeto”.

Embora frequentemente usado por organizacbes e pessoas, a acepc¢ao do
termo empregada de maneira vulgarizada ndo raro se distancia do significado
correto.

Autores diversos reproduzem conceitos variados, mas que preservam na
esséncia a definicdo escorreita do termo, sob a 6tica académica.

O Instituto de Gerenciamento de projetos - Project Management Institute
(PMI), por meio do guia PMBOK, edi¢do 5°, 2013, traz sucintamente a definicdo de
projetos como sendo um empreendimento temporario com o objetivo de criar um
bem ou servico.

O Tribunal de Contas da Unido fornece a seguinte concepcéao: “trabalho ou
empreendimento planejado, com comeco e término previamente definidos, visando a
solucdo de problemas especificos, ao aproveitamento de oportunidade ou a oferta
de produtos ou servigos singulares.” (Manual de Gestéo de Projetos, 2006, p. 16).

Para Vargas(2009, p.23), projeto é:

um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzidos por pessoas
dentro de pardmetros predefinidos de tempo, custos, recursos
envolvidos e qualidade.

Kerzner (2006, p.15) define projeto como “um empreendimento com obijetivo
bem definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazo, custos e
qualidade”, destacando que cada projeto possui suas peculiaridades e limitagdes.

Dessas definicbes, depreende-se que projetos sao atividade, acbes ou
medidas planejadas que, de maneira geral, e em poucas palavras, possuem:
responsabilidades demarcadas, objetivos delimitados, escopo certo, prazo
determinado, recursos especificos e saidas inovadoras.

Responsabilidades bem definidas sé@o relevantes tanto para o manejo do
capital humano e suas respectivas fungdes dentro dos projetos, quanto para delinear
0 comprometimento dos atores envolvidos.

A definicdo dos objetivos deve ser clara e direta, evitando ao maximo a perda

de foco, desconex&do com a realidade, em casos nos quais, por exemplo, sejam
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dificeis ou impossiveis de se alcancar, e compativeis com recursos disponiveis
daquele empreendimento.

O escopo ou abrangéncia do projeto relaciona-se intimamente com o conjunto
de inputs ou entregaveis e com indicadores que medem o contido na proposta de
projeto, assim como as principais atividades necessarias a essas realizacdes.
Recomenda-se uma parte dedicada aquilo no qual ndo se recaira o trabalho, de
modo a afastar expectativas equivocadas ou extrapolagdo ou reducao indevida,
denominado de n&o escopo.

Imprescindivel é a correta definicdo do escopo, uma vez que tal ato atrela-se
ao sucesso do projeto, na medida em que proporciona melhores estimativas de
prazos, riscos, recursos financeiros e humanos. Do contrario, 0s Varios
reajustamentos de percursos implicam mudancas constantes, descortinando ora
deficiéncias de planejamento, ora deficiéncias na fase de definicdo do escopo.

O prazo, como ndo podia deixar de ser, € crucial no projeto. Como
caracteristica basica e essencial, ele deve ter inicio e fim definidos, o que auxilia
grandemente no planejamento, nunca deixando de ser plenamente realista.

A exemplo de outras atividades humanas, o projeto também depende de
recursos. A grandeza desses recursos deve ser estimada com a maior precisao
possivel, a fim de evitar planejamentos desconectados da realidade.

Os projetos sdo reconhecidos também por inovarem no contexto da
aplicacéo, € dizer, realizarem algo novo, diferente do que vinha sendo praticado.

Além desses elementos marcantes, a literatura traz como principais
caracteristicas dos projetos:

e singularidade

e temporalidade

e ciclo de vida

e incerteza

e interdisciplinariedade

A singularidade é a caracteristica que define os projetos como atividades
novas, singulares, dotadas de inovagdo. E também seus produtos sdo dotados de
pioneirismos até o0 momento da entrega do resultado.

A temporalidade é o elemento que cerceia, no campo cronoldgico, a duracao

dos trabalhos. Como consequéncia, possuem inicio e fim, ou seja, sédo finitos em
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funcdo das metas estipuladas e atingidas e o problema a ser resolvido. O que néo
quer dizer que eles tenham curta duracdo, pois podem inclusive ser duradouros,
levando dias, meses ou anos. Os resultados sim, estes podem ter vida indefinida.

Todo projeto possui certo grau de incerteza inerente. Na geracdo de um
produto ou servico, essa zona de penumbra ou desconhecida € proporcionada tanto
pela maneira de atingir objetivos, como no alcance dos resultados ou produtos
almejados.

O atributo da interdisciplinaridade é praticamente intuitivo no desenvolvimento
de projetos. Uma gama de conhecimentos interdisciplinares é requerida. A
metodologia de gestdo de projetos e as técnicas utilizadas lancam mao, além dos
conhecimentos especificos da &area de projetos, de disciplinas como gestdo de
qualidade, tecnologia da informacdo, estatistica, direito, custos, or¢camento,
planejamento, dentre outras.

A sistematizacao de projetos é feita de forma a considera-lo uma sequéncia
de fases que se interpenetram. O conjunto dessas fases forma o ciclo de vida de um
projeto. Segundo Maximiano (2009, p.12), o ciclo de vida “é a sequéncia de fases
que vao do comecgo ao fim de um projeto”. E cada fase, frequentemente, € iniciada
antes que a anterior se encerre, de forma continua. O guia PMBOK (2013, p48)
destaca que o ciclo de vida de um projeto ndo € rigido e imutavel, podendo ser
documentado com uma metodologia e também moldado de acordo com as
particularidades de cada organizacdo. As fases mais comuns mencionadas na
literatura séo quatro:

a) Iniciacdo: identificam-se as necessidades e apuram-se informacfes a fim de
se esquematizar o problema objeto do projeto. Nessa fase é que sao
definidos os resultados esperados, as metas, 0s produtos e recursos
necessarios, levando-se em conta as expectativas e exigéncias dos clientes e
também os anseios e ponderacfes dos envolvidos. Tais aspectos auxiliam e
favorecem o delineamento do escopo do projeto;

b) Planejamento: nesta fase séo levantadas e selecionadas as melhores
estratégias para abordagem do escopo definido anteriormente. Previsdo e
detalhamento de todas as atividades previsiveis para o bom e regular
andamento do projeto. Pode-se exemplificar, como tais atividades, elaboracéo
de cronograma, alocacédo de recursos, estimativas de gastos e outras que

contribuem para execugédo sem percalgos;
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c) Desenvolvimento: nesta fase, que normalmente engloba também o controle, é
onde de fato sera implementado o plano elaborado na fase de planejamento;

d) Encerramento: neste Ultimo estdgio espera-se hipoteticamente que o projeto
atinja as metas, forneca os produtos ou servicos esperados e dé cabo ao
problema aventado.

Inicio Organizacdo Execugdo do trabatho Encer-
do projeto e preparacao ramento do
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Grafico 1 - Fases do ciclo de vida dos projetos.
Fonte: PMI/PMBOK, 2013.

Escritério de projetos é uma unidade organizacional encarregada do
gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob sua “jurisdi¢ao”, tendo
como principal funcéo o suporte aos gerentes de projetos.

O escritério também é normalmente denominado pelo acronimo PMO da sigla
em inglés para “Project Management Office”.

De acordo com o professor Paulo Alcantara Saraiva Ledo (2016, p. 36), 0os
servicos mais comuns prestados pelo escritério de projetos séao:

a) Orientar o gerenciamento de projetos;

b) Desenvolvimento de metodologias para gerenciamento de projetos;

c) Fornecimento de governanca para o ambiente de gerenciamento de
projetos;

d) Suporte a execucéao de projetos;

e) Treinamento;

f) Coaching para gestor de projetos.
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Neste ponto, faz-se necessario o esclarecimento de que certos termos nao
estarem diretamente relacionados com projetos, mas que gravitam em torno dele e
sao de significativa importancia no entendimento e evolugéo dos conceitos e ideias
desenvolvidos ao longo do presente trabalho.

O primeiro deles é repisar o conceito de projeto em contraste, para que
restem evidentes os notérios tracos distintivos, com o de atividade funcional.

Vale lembrar que projetos sdo empreendimentos finitos no tempo, criados
com objetivo de atender uma demanda, ou solucionar um problema, ou em
atendimento de interesse oportuno, com a entrega de um resultado inovador e Unico,
nunca antes realizado da mesma maneira, podendo ser bens ou servicos. Sao
exemplos de projetos, idealizados num cenario de poder publico, a constru¢do de
escolas primarias, criacdo de comissdo para elaborar um projeto de lei e a mudanca
de sede de um dérgédo publico. De outro modo, na contramdo, atividades funcionais,
gue abarcam o dia a dia da organizacdo, sdo processos de trabalhos corriqueiros,
ou seja, se repetem permanentemente. Sao, pelo simples dizer, rotinas que tem
como principal objetivo manter o negdcio. Rotinas que podem ter varias frequéncias,
mas que sao realizadas sempre do mesmo modo, com pequena ou nenhuma
variacdo no modus operandi. Como exemplo de atividade desenvolvida pelo TCE-
GO, tem-se a elaboracdo de despachos administrativos, a execucdo da folha de
pagamento, a analise de contas de gestores estaduais, entre uma infinidades de
outras possibilidades.

‘O projeto tem seu propésito de definir e atingir metas e, em seguida ser
concluido. O trabalho operacional tem o propdsito de manter a organizacao
funcionando, e nem sempre tem inicio ou fim definidos”, afirma Nécera (2009, p. 32)

Os stakeholders? - partes interessadas no projeto - abrigam todas as pessoas
ou grupos de pessoas, departamentos ou organizacbes que estdo envolvidas
ativamente no projeto, bem como aquelas cujos interesses possam, positivamente
ou negativamente, ser afetados pela conclusdo ou execucédo do projeto. Exercem,
via de regra, influéncia sobre o projeto, sobre execu¢cdo em si e sobre 0s possiveis

resultados. Atores como patrocinadores, clientes, usuarios, parceiros de negocios,

1 Stakeholder (em portugués, parte interessada[1] ou interveniente), é um termo usado em diversas areas
como gestdo de projetos, comunicagao social (Relagdes Publicas) administragao e arquitetura de software
referente as partes interessadas que devem estar de acordo com as praticas de governanga corporativa
executadas pela empresa. Disponivel em: < https://pt.wikipedia.org/wiki/Stakeholder>. Acesso em: 01 jan.
2017.
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grupos organizacionais, gerentes funcionais compdem um rol exemplificativo de
stakeholders de um certo projeto.

Um outro conceito relevante é o de programa, que no presente objeto de
estudo é considerado como o coletivo de projetos. Vale dizer, € um agrupamento de
projetos relacionados, coordenados e controlados para obtencdo de beneficios.
Beneficios que ndo seriam possiveis se 0s projetos fossem tratados de forma
isolada.

Numa perspectiva ainda mais macro dessa realidade, chegamos a definicdo
de portfélio, que é a unido de varios programas. Os portfolios, por serem aglutinacédo
de programas e projetos, facilitam o alcance dos objetivos estratégicos.

Os programas e portfélios, diferentemente dos projetos, podem ser perenes,
sem prazo determinado para finaliza-los.

Abaixo segue esquema elucidativo para os trés elementos identificados,

explicitando a relacédo de abrangéncia que os termos guardam entre si.

Portfélio

Programas

Projetos

Esquema 1 —Relacgéo entre projetos, programas e portfélio.
Fonte: Robes Baima Amarantes: Execucao Estratégica de Projetos
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3 A GESTAO E AS AREAS ESPECIFICAS DO CONHECIMENTO

O motivo pelo qual se gerenciam projetos € porque eles permitem focar
prioridades, monitorar desempenho, superar dificuldades, adaptar-se a mudancas,
maior nivel de controle, fornecem técnicas e ajudam a liderar equipes para atingir
metas no prazo e dentro do orgamento.

De acordo com o guia Project Management Body of Knowlegdge - PMBOK,
edicdo 5°, 2013, uma maneira de encarar a conceituacado da gestdo de projetos é
considerar os processos que dentro do ciclo de vida do projeto visando organizar o
trabalho. Nesse sentido a gestéao divide-se em cinco grupos de processos:

1. Processos de iniciacdo: identificam formalmente a existéncia de um projeto ou
inicio de uma fase dele, comprometendo-se com suas execucoes;

2. Processos de planejamento: lidam com planejamento e manutencdo do
trabalho para que se atinjam os objetivos da existéncia do projeto;

3. Processos de execucgdo: responsaveis por coordenar pessoas € outros
recursos para realizacdo do plano do projeto;

4. Processos de controle: promovem o alinhamento para o cumprimento do
objetivo do projeto. Tal processo abrange atividades como: monitoracéo,
avaliacao de progresso e acdes corretivas;

5. Processo de encerramento: organizam a fase de encerramento e formalizam
a aceitacao do projeto.

O gerenciamento de projetos (GP) é “a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender seus
requisitos ”, segundo o guia PMBOK (2013, p. 47).

No entendimento de Kerzner (2006), gerenciar projetos é planejar, organizar,
direcionar e controlar recursos organizacionais de um empreendimento, levando em
conta tempo, custo e desempenho.

Ja segundo o magistério de Vargas (2005, p. 07), ele é entendido como:

Um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa
desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e
capacidade individuais, destinados ao controle né&o repetitivos,
Unicos e complexos, dentro de um cenério de tempo, custo e
qualidade predeterminados.
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Para Alcantara (2016, p.14), o objetivo de gerenciamento projetos é alinhar os
resultados dos projetos aos objetivos estratégicos da organizacédo, melhorando seu
desempenho e sua competitividade em sua érea de atuacao.

Cumprido esse estagio de esclarecimento a respeito do gerenciamento,
préximo passo € explorar as areas do conhecimento afetas a gestéo de processos.

A cada etapa do ciclo de vida do projeto podem-se manifestar processos
vinculados a até dez areas de conhecimento. Essas areas especificas traduzem o
gerenciamento de projetos em fungéo dos processos que as compdem. Cada uma
delas possui detalhamento especifico e abrangéncia propria, o que ndo quer dizer
gue sejam processos isolados e estanques ou com um fim em si mesmo. Muito pelo
contrario: elas se interagem e integram de forma a construir um todo Unico e
organizado. Isso implica dizer que sdo também fortemente dependentes umas das
outras, uma acdo ou mesmo omissdo de uma area influéncia nas demais,
desencadeando necessarias acfes corretivas.

De acordo com o Manual de Gestao de Projetos do TCU (2006, p.18), as
nove areas de conhecimento utilizadas na gestao de projetos sao:

a) Geréncia de Integracao;

b) Geréncia do Escopo;

c) Geréncia do Tempo;

d) Geréncia do Custo;

e) Geréncia da Qualidade;

f) Geréncia de Recursos Humanos;
g) Geréncia das Comunicacodes;

h) Geréncia de Riscos;

i) Geréncia das Aquisicoes;

i) Geréncia das Partes Interessadas?.

3.1 Geréncia da Integracao

Engloba atividades necesséarias para garantir que as diversas variaveis dos

projetos funcionem com harmonia e concatenacdo. A geréncia de integracdo faz

20 Manual de Projetos do TCU (2006 ) ndo prevé o Gerenciamento de Partes Interessadas. Mas o PMI, Edicdo
59, ja enumera o Gerenciamento das Partes Interessadas.
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ponderacdo entre os objetivos e alternativas eventualmente concorrentes. Tendo
como bandeira alcangcar ou mesmo superar necessidades e expectativas.

E nesta etapa que se formaliza e institucionaliza o projeto, elabora o plano de
gerenciamento do projeto, gerencia a execucado, controla as mudancas e efetua o
seu encerramento parcial ou total.

De forma geral, a geréncia de integracdo abrange os seguintes processos:

« Elabora o Termo de Abertura do Projeto (TAP): processo de desenvolver um
documento que formalmente autoriza a existéncia do projeto e concede ao
gerente a autoridade necessdaria para aplicar recursos organizacionais as
atividades do projeto;

« Elaborar o Plano de Gerenciamento de Projeto: processo composto das
atividades de definir, preparar e coordenar todos os planos subsidiarios e
integra-los a um plano de gerenciamento de projeto abrangente;

% Orientar e gerenciar a execucao: processo de liderar e realizar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto e a implementacdo das
mudancas aprovadas para atingir os objetivos do projeto;

% Monitorar e controlar o trabalho: processo de acompanhar, revisar e registrar
0 processo do projeto para atender aos objetivos de desempenho definidos
no plano de gerenciamento;

% Realizar o controle integrado de mudancas: revisa todas as solicitacées de
mudanca, aprova as mudancas e gerencia as mudangas nas entregas, ativos
de processos organizacionais, documentos do projeto e no plano de
gerenciamento do projeto e comunica a decisdo sobre essas mudancas;

« Encerrar a fase ou projeto: processo de finalizacdo de todas as atividades de
todos os grupos de processos de gerenciamento do projeto para encerrar
formalmente o projeto ou a fase.

O Termo de Abertura de Projeto € um documento oficial da organizacdo
obrigatério no qual a alta direcdo formalmente autoriza o inicio do projeto. Dele
devem constar algumas informacdes esséncias para correta identificacéo do projeto.
O Plano de Gerenciamento de Projeto também € um documento formal que define
como o projeto serd gerenciado e executado, orientando o trabalho do gestor e da
equipe de gerenciamento. Além desse, a boa pratica aconselha a adocao de outros
documentos auxiliares no gerenciamento da integracdo do projeto, como: linha de

base, plano de gerenciamento de escopo, plano de gerenciamento dos requisitos, de
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custos, qualidade, melhoria de processos, recursos humanos,

comunicacdes, riscos, aquisicoes, partes interessadas, mudancas e configuracéo.

3.2 Geréncia do Escopo

Area responsavel por manter o projeto nas estritas linhas do definido. Inclui

atividades de dizer e controlar o que faz ou ndo parte do projeto, assegurando sua

conducdo bem sucedida sem realizar mais ou menos desnecessariamente no

estabelecido para o trabalho, ou seja, corrigir os desvios de percursos.

E nesta area que os requisitos dos projetos s&o levantados e o escopo é

definido, validado e controlado (Alcantara, 2016, p.3). Em sintese, 0s seguintes

processos e as respectivas atividades sao realizados pelo gerenciamento do

€SCOopo:

X/
X4

R/

L)

R/

Planejar o gerenciamento do escopo: € criado o Plano de
Gerenciamento do Escopo, documento que define, valida e controla o
escopo;

Levantar os requisitos: definir e documentar os requisitos do projeto e
dos produtos necessarios para atender as necessidades e expectativas
das partes envolvidas, para tanto utilizam-se diversas ferramentas e
técnicas, como entrevistas, dinamicas de grupo, oficinas, questionario,
pesquisa e observacoes;

Definir escopo: define com detalhes o que consta e 0 que nao consta
do produto e/ou servigco do projeto, por meio da Declaracdo de Escopo
do Projeto;

Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP): representacao
esquematica da decomposicao do projeto em parte menores, a fim de
facilitar seu gerenciamento. “Pode ser vista como o conjunto de etapas,
fases ou mobdulos do projeto, mas nao define uma sequéncia
cronoldgica”, Alcantara (2016, p. 9);

Validar o escopo: compreende o momento em que o produto é
entregue ao cliente que verifica a conformidade com os requisitos

(aceita ou rejeita);
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% Controlar o escopo: sdo gerenciadas as mudancas efetivas ocorridas
durante a execucdo do projeto. E integrado a outros processos de

controle realizados pelas outras areas de gerenciamento.

3.3 Geréncia do Tempo

Aqui temos as atividades relacionadas ao cumprimento do projeto dentro do
prazo estipulado. Nesta area, “é desenvolvido e controlado o cronograma do projeto,
a partir da identificagdo e mensuragao das atividades a serem realizadas”, Alcantara
(2016, p. 13).

Os seguintes processos sdo usualmente realizados pelo gerenciamento do
tempo:

% Planejar o gerenciamento do cronograma: elaborar o Plano de
Gerenciamento do Cronograma, o qual tem por objetivo definir as medi¢cbes
do progresso do projeto, controlar as variacdes de prazos e gerenciar as
mudancas que impliguem o cronograma;

« Definir atividades: depois de definir os pacotes de trabalho a partir da EAP,
chega-se as atividades que sdo definidas com o desdobramentos ainda maior
dos pacotes de trabalho;

% Sequenciar as atividades: organizar as atividades de modo légico e
cronoldgico, estabelecendo precedéncias e marcos, e lancando-se mao de
ferramentas para estrutura-las;

% Estimar os recursos das atividades: estimar e dimensionar detalhadamente os
recursos necessarios, para que ndo sobre ou falte durante a execucédo do
projeto;

% Desenvolver o cronograma: etapa imediata e subsequente a definicdo e
mensuragao das atividades;

% Controlar o cronograma: € monitorar o andamento do projeto e anotar as

atualizacdes quanto ao seu avanco.

3.4 Geréncia do Custo
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A geréncia de custo abrange atividades que zelam dos recursos financeiros.

O ponto central é cumprir o planejado sem extrapolar os gastos, seguindo, dessa

forma, o orgamento previsto.

Destacam-se 0s seguintes processos dentro da geréncia de custos:

R/
L X4

X/

R/

Planejar o gerenciamento de custos: estabelece as politicas,
procedimentos e documentacdo para o planejamento, gestéo, registro
e controle dos custos do projeto. E elaborado o Plano de
Gerenciamento dos Custos que descreve como 0s custos do projeto
serdo planejados, estruturados e controlados, qual o nivel de exatidao
das estimativas, quais serdo os custos diretos e indiretos, limites de
controle, regras para medi¢do de desempenho, formatos de relatorios,
etc;

Estimar os custos das atividades: é onde se orca 0s custos diretos e
indiretos, fixos e variaveis, das atividades, a partir da estimativa dos
custos dos recursos utilizados para cada atividade iniciada;

Determinar o orcamento: levantados esses custos, elabora-se o
orcamento do projeto, que sdo os recursos financeiros autorizados
para executar o projeto;

Controlar os custos: por meio de ferramentas e técnicas, € avaliado o
progresso dos custos do projeto. Essa avaliacdo pode ser feita
conjuntamente com progresso no tempo, em um cronograma fisico-

financeiro.

3.5 Geréncia da Qualidade

Na geréncia de qualidade estdo as atividades necessarias que primam pela

entrega dos produtos em conformidade com o estabelecido pelo patrocinador ou

cliente.

S&o realizados, no gerenciamento de qualidade, os seguintes processos:

R/
¢

o,

0

*

Planejar o gerenciamento da qualidade: processo que identifica os
requisitos e padrdes de qualidade do projeto e do produto, assim como
define a forma como sera demonstrada a conformidade do projeto;

Realizar a garantia da qualidade: pertence a esse processo atividades

de auditoria dos requisitos de qualidade e dos resultados das medi¢gbes
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de controle de qualidade, para assegurar que sejam utilizados os

padrdes de qualidade adequados;

X/
°e

Realizar o controle de qualidade: processo de monitoramento, a fim de
garantir que os resultados sejam aqueles esperados e que o0s
requisitos sejam atendidos. Insta salientar que os resultados do projeto
englobam os produtos e os resultados do gerenciamento em si, como o

desempenho de custos e prazos.

3.6 Geréncia de Recursos Humanos

A geréncia de recursos humanos contém as atividades necessarias para
organizar e gerir a equipe do projeto e as partes interessadas como um todo.
Conquanto o guia PMBOK, edicdo 5°, 2013, preveja uma area especifica para cuidar
das partes interessadas, o gerenciamento de recursos humanos também
acambarca, de certa forma, uma grande quantidade de partes interessadas, como
por exemplo: clientes, usuarios, patrocinador, gerente de projeto, gerente de
programa, gerente de portfolio, equipe de projeto, instituicdes publicas, gerentes
funcionais, fornecedores e parceiros comerciais e organiza¢cfes parceiras.

Os principais processos conduzidos por essa area Sao:

% Planejar o gerenciamento de recursos humanos: determina e identifica
recursos de pessoal com as competéncias e habilidades necessérias
para o éxito do projeto;

z

% Mobilizar a equipe do projeto: € o processo de confirmacdo da

R/

disponibilidade dos recursos humanos e obtencdo da equipe

necessaria para terminar as atividades do projeto;

R/

% Desenvolver a equipe do projeto: € o processo de melhoria de
competéncias pessoais, relacionamentos e clima da equipe objetivando
aperfeicoar o desempenho do projeto. E aqui que acontecem 0s
treinamentos e atividades de construcdo da equipe, desenvolvidas
habilidades interpessoais e concretizacdo de reconhecimentos e
recompensas;

% Gerenciar a equipe do projeto: processo de acompanhar o

desempenho dos componentes da equipe do projeto, fornecer

feedback, resolver questdes e administrar mudangas que otimizem o
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desempenho do projeto. Este € o processo no qual os conflitos
insurgentes no decorrer do projeto sdo dirimidos, por intermédio das

diversas técnicas disponiveis ao gestor.

3.7 Geréncia das Comunicacodes

Para a geréncia das comunicacdes, o foco séo as atividades relacionadas ao
tratamento da informacdo. Em outras palavras, ela deve garantir a coleta,
distribuicdo, armazenamento, divulgacdo e controle das comunicacdes dentro do
projeto.

O guia PMBOK, edicdo 5°, pag. 287, fornece uma visdo geral dos processos
do gerenciamento das comunicacdes do projeto, a seguir:

% Planejar 0 gerenciamento das comunicacdes: processo de
desenvolver uma abordagem apropriada e um plano de comunicagéo
do projeto com base nas necessidades de informacao e requisitos das

partes interessadas, bem como dos ativos organizacionais disponiveis;

R/

% Gerenciar as comunicacdes: cria, coleta, distribui, armazena, recupera
e dispbe as informacdes do projeto, segundo o plano de

gerenciamento das comunicagoes;

R/

% Controlar as comunicacfes: processo que consiste em monitorar e
controlar as comunicacfes no decorrer de todo o ciclo do projeto para
garantir que as necessidades de informagéo dos stakeholders sejam

atendidas.

3.8 Geréncia de Riscos

Acontecimentos que impactam direta ou transversalmente no projeto sao
relevantissimos. Esta geréncia é especialmente designada para tratar tais
acontecimentos. Para tanto, identifica, analisa e busca resposta aos riscos aos quais
0S projetos sujeitam-se, com vistas a maximizar oS pontos positivos e mitigar 0s
MAaximos 0s eventos negativos.

O PMBOK, edicao 5°, 2013, pag. 309, elenca os seguintes processos para o

gerenciamento de riscos:



X/
°e

X/

X/
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Planejar o gerenciamento de riscos: o processo de definicdo de como
conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto;
Identificar os riscos: processo em que se determinam oS riscos que
podem afetar o projeto e que se documenta suas caracteristicas;
Realizar a analise qualitativa dos riscos: processo de priorizacdo de
riscos para analise ou acdo posterior através da avaliacdo e
combinacao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

Realizar a analise quantitativa dos riscos: processo em que se analisa
numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do
projeto;

Planejar as respostas aos riscos: é o processo de definir estratégias
para serem utilizadas com as ameacas e oportunidades identificadas.
A intencdo aqui é aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas
aos objetivos do projeto;

Monitorar e controlar os riscos: processo de implementar planos de
respostas aos riscos, acompanhar os riscos identificados, monitorar
riscos residuais, identificar novos riscos e avaliar a eficacia do

processo de gerenciamento dos riscos durante todo o projeto.

3.9 Geréncia das Aquisicdes

As atividades necessarias como compra, aquisicdo, contratacdo ou

fornecimento de bens e servicos externos a organizacgao ficam a cargo da geréncia

de aquisi¢cdes, bem como a gestéo de todos os contratos emitidos para o projeto.

Para o gerenciamento de aquisi¢cdes, tém-se 0s seguintes processos:

R/
A X4

K/
L X4

7/
X4

Planejar as aquisi¢des: processo orientado para se decidir o que se vai
comprar para o projeto; é também o momento em que se decide se um
trabalho pode ser melhor realizado pela equipe do projeto ou se deve
ser terceirizado;

Realizar aquisi¢coes: abrange os processos de solicitagdo de propostas
aos fornecedores em potencial, andlise das propostas recebidas e
elaboracao e celebracéo dos contratos;

Controlar as aquisicdes: é o processo de gerenciar a relacdo entre o

comprador e os fornecedores, assegurando que 0s requisitos previstos
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no contrato sejam cumpridos, isto €, administrar os contratos e o
relacionamento entre as partes, sob um prisma de monitoramento e

controle;

X/
°

Encerrar as aquisi¢cdes: processo de finalizacdo de cada aquisicdo do
projeto. Diz respeito a verificar se o trabalho e as entregas sao

aceitaveis e se os fornecedores cumpriram suas obrigacdes

3.10 Geréncia das Partes Interessadas.

O PMBOK, 5° Edicdo, 2013, elenca também o Gerenciamento de Partes
Interessadas no rol de areas de conhecimento, devido a enorme importancia que as
partes interessadas assumem durante o ciclo de vida do projeto.

Essa éarea realiza a identificacdo de todas as pessoas envolvidas com o GP
(Gerenciamento de Projetos). Uma vez identificadas as pessoas, grupos ou
organizacdes que podem impactar ou serem impactadas pelo projeto, analisa suas
expectativas e necessidades com a intencdo de desenvolver estratégias eficazes
para potencializar o engajamento deles nas decisdes e execuc¢ao do projeto.

Os principais processos que envolvem esta geréncia, de acordo com
professor Alcantara (2016, p. 50), séo:

% Identificar as partes interessadas: realizar o processo de identificacao
de todas, sem excecdo, as partes interessadas do projeto e suas
informacgdes relevantes; classifica-las quanto ao poder, interesses e
influéncias que cada uma possui, com 0 objetivo de desenhar
estratégias para gerenciar seus impactos no projeto; e avaliar como 0s
principais stakeholders poderdo reagir em diversas situacdes, para
tracar planos de reacdo e aumentar seus apoios e, ainda, reduzir
obstaculos e outros impactos negativos em potencial;

% Planejar o gerenciamento das partes interessadas: desenvolver
estratégias apropriadas de gerenciamento para envolver 0s
stakeholders de maneira eficaz no decorrer de todo o ciclo de vida do
projeto, com o fito de reforgar apoio ao projeto;

% Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas: contempla as
atividades de comunicacdo dirigidas aos stakeholders para

acompanhar suas expectativas e necessidades, solucionar questbes
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gue aparecam, antever problemas e fomentar seu devido engajamento.
Objetiva proporcionar ao gestor do projeto 0 suporte necessario das
partes interessadas e reduzir resisténcias e ampliar a probabilidade de

sucesso do projeto;

X3

%

Controlar o gerenciamento das partes interessadas: como o nivel de
engajamento dos stakeholders precisa ser monitorado e controlado de
forma ininterrupta durante todo o projeto, esse processo se dedica a
monitorar seus relacionamentos no projeto e promover ajustes nas

estratégias e planos de forma a perpetuar o envolvimento ideal.

3.11 Consolidacéo e sintese das areas de conhecimento

A figura abaixo é uma matriz esquematica que reflete a interagdo entre os

grupos de processos e as areas de conhecimento.

Iniciagao Planejamento Encerramento

Drefinir atividades.
Estimar sua sequéncia, Controlar
TEITIIJO duragdo e recursos. Cronograma
Criar crenograma

oo [

Mobilizar,
Planejar RH desenvolver e
gerenciar equipe

Distribuir informagdes.
- ~ Identificar partes Planejar Gerenciar Reportar
comumcagoes interessadas comunicagies expectativas das desempenho
partes interessadas

CEl a0
| _

Esquema 2 — Relacdo entre areas do conhecimento e ciclos de vida.
Fonte: Marcio d’Avilla, PMBOK e Gerenciamento de Projetos, 2006.




27

4 CARACTERISTICAS E ESPECIFICIDADES DE PROJETOS NO SETOR
PUBLICO

Aplicacdo de metodologias de gerenciamento de projetos no setor publico tem
caracteristicas especiais, que as tornam diferentes das organizacdes do setor
privado ou terceiro setor. De acordo com o professor Paulo Alcantara Saraiva Le&o
(2016, p. 3), a dinamica, cultura, expectativas, objetivos, regras e o ambiente no qual
estdo inseridos os 0rgdos e entidades publicas sdo diferenciados em relacdo as
demais organizagdes, merecendo por tal razdo um entendimento diferente e uma
abordagem especifica, no que tange ao gerenciamento de projetos.

Isto também n&o quer dizer que muitas das caracteristicas, situacdes ou
problemas que ocorrem num ambiente publico ndo se repliquem em organizacdes
do setor privado. Algumas sdo intrinsecas a administracdo publica, outras nao.
Muitas vezes se apresentam no setor privado, com maior ou menor probabilidade ou
intensidade (Paulo Alcantara, 2016).

De forma geral a teoria € a mesma, 0 que ocorre sdo adaptacdes para se
conformar as peculiaridades de processos e instrumentos de gestdo ao
gerenciamento de projetos no setor publico.

De acordo com o professor Paulo Alcantara (2016, p. 09), sdo trés as
caracteristicas distintivas basicas dos projetos no setor publico:

a) Fortes restricdes legais;
b) Prestacdo de contas a sociedade; e
c) Utilizacao de recursos publicos.

Inerente ao proprio regime juridico ao qual o TCE-GO se submete e de forma
ampla em 6rgdos e instituicdbes publicos de todas as esferas de governo, 0s
processos sdo mais burocratizados, mais formais e menos &geis, consequéncia
natural de restricdes das leis e regulamentos.

Diferentemente do setor privado, em que as prestacfes sao feitas a um
universo bem menor de interessados, como dirigentes da empresa, acionistas,
empregados; no publico, a gama de stakeholders € bem maior. Havera prestacao de
contas tanto para os interessados internos (chefes, servidores, etc ), como para o

publico externo( cidadédo, segmentos da sociedade, imprensa, etc ). Ou seja, quando
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tratamos de servigos publicos a nocao de accountability? € muito mais aflorada. No
gerenciamento de projetos nado € diferente.

Os recursos que financiam os projetos publicos advém dos varios tributos
cobrados da sociedade, constante de orgamento proprio previsto na Lei
Orcamentaria do Estado, no caso do TCE-GO. Como os recursos sao publicos, sua
aplicacdo deve ser canalizada obrigatoriamente em beneficio da sociedade. O
professor Paulo Alcantara (2016, p. 11) aduz brilhantemente em:

Embora as técnicas de Analise de Custo e Beneficio e de Retorno do
Investimento sejam usadas para avaliar projetos no setor publico, o
sucesso de um projeto € mais frequentemente medido em termos de
beneficios para a sociedade, ao invés de aumento de receitas ou
economia de gastos para o 6rgao publico. Na administragéo publica,
€ possivel que projetos ndo financeiramente viaveis sejam
realizados, com o objetivo de atender demandas sociais. O interesse
da populacdo muitas vezes se sobrepde a viabilidade financeira.
(grifo nosso)

A multidisciplinaridade das disciplinas que envolvem GP ganha caracteristicas
e regras especificas no ambito do setor publico. Por exemplo, as compras do TCE
seguem o regime de contratacdes, via de regra, indireta, por meio de licitacdes; o
orcamento e financas seguem o rito proprio e obrigatorio das leis orcamentarias; a
analise de viabilidade econémico-financeira nem sempre é o fator determinante para
inicio do projeto, ndo raro o fator politico se sobrepde a questdes muito mais
essenciais e relevantes.

A selecao de projetos na seara publica inicia-se na elaboracdo do orcamento
do d6rgao/entidade/poder, na elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) e do Plano de
Governo, quando o0s custos envolvidos devem estar contidos na proposta
orcamentaria anual (LOA).

A priorizacdo do GPSP (Gerenciamento de Projetos no Setor Publico)
acontece, ou ao menos deveria acontecer, com base no planejamento estratégico
associado as demandas da sociedade de forma direta ou indireta, através de seus

representantes.

3 Accountability é um termo da lingua inglesa que pode ser traduzido para o portugués como responsabilidade
com ética e remete a obrigacdo, a transparéncia, de membros de um érgao administrativo ou representativo
de prestar contas a instancias controladoras ou a seus representados. Disponivel em: <
https://pt.wikipedia.org/wiki/Accountability>. Acesso em: 01 jan. 2017.
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Em relacdo a viabilidade financeira, muitos projetos sdo executados,
principalmente aqueles coordenados pelo executivo, mesmo que sejam
antieconbémicos, pois aqui 0 que se persegue principalmente € o atendimento das
demandas sociais, e ndo a otica privada da geracao incessante de lucros. Nao se é
complacente com condutas fraudulentas, lesivas ou atentatérias aos principios da
administracdo publica, esta apenas a se afirmar que o retorno nem sempre pode ser
mensurado quantitativamente. S&o varios 0s projetos que geram beneficios
intrinsecos a uma sociedade de bem estar social. E relevante que se diga também
que, em situacdo oposta, existem também projetos conduzidos pelo setor publico
gue podem dar retorno financeiro real, gerando o aumento de receitas tributarias,
por exemplo.

Em termos de fatores ambientais de trabalho, de acordo com o professor
Paulo Alcantara (2016, 21), normalmente o GPSP acontece num contexto peculiar
que, via de regra, se caracteriza por:

a) Cultura de planejamento fragil;

b) Processos de trabalhos dotados de pouca agilidade;

c) Ambiente fortemente regulado e burocratico;

d) Processo de tomada de decisdes moroso;

e) Processo de compra sem agilidade e com qualidade das aquisi¢cdes abaixo da
média;

f) Alteracdes de contratos lentas e dificeis de se implementar;

g) Pouca utilizacédo de indicadores de desempenho;

h) Baixo estimulo a eficiéncia;

I) Pouca difusado da meritocracia;

j) Descontinuidade e incoeréncia de projetos e atividades;

k) Foco nos custo e ndo nos resultados;

[) Forte resisténcia a mudanca,

m) Canais de comunicacéo fragmentados e ineficientes;

n) Processos desatualizados, pouco divulgados e documentados;

0) Retorno e acompanhamento deficiente de contratos;

p) Tolerancia ao risco superior ao setor privado;

g) Auséncia de comprometimento e envolvimento do capital humano;

r) Baixa qualidade no registro de dados historicos;
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s) Organizacbes exageradamente permeaveis as ingeréncias nocivas,
puramente politicas;

t) Baixa preocupacdo com gastos de custeio e confusdo entre a coisa publica e
privada;

u) Controle de custo incipiente;

No que tange as partes interessadas, € basilar que a usuaria final sempre
sera a sociedade (organizagfes da sociedade, empresas privadas, cidadaos, etc).
Conforme o projeto, ela usufruira de forma direta ou indireta. Direta quando usufruir
diretamente dos produtos/servigos entregues; indireta quando a instituicdo publica
gue se beneficia em primeira instancia, sendo a sociedade agraciada de forma
reflexa. Interessante que mesmo ndo contratando diretamente o projeto, sempre a
usuéria recair4 na sociedade, conforme ensina o professor Alcantara (2016, p.43).
Nesse diapasdo, o gerente do projeto nunca deve distanciar-se do nucleo de
anseios desse agente quase onipresente, a sociedade.

O uso de escritorio de projetos ainda é timido, mas devido sua relevancia tem
se tornado crescente, normalmente vinculado a &rea de planejamento.

Em decorréncia do fator politico agir como forte indutor de mudancas e estar
bastante presente, as mudancas nos projetos e até mesmo os cancelamentos sao
bastantes comuns com as trocas de gestores, posse de novos agentes politicos ou
mesmo volatilidade dentro da mesma gestéao.

Em larga proximidade como os principios administrativos da legalidade e
formalismo, a formalizacdo da abertura tanto quanto do encerramento do projeto &
notadamente significante, de modo que fiqguem claramente registrados os atos de
gestdo, para efeitos de futuras auditorias dos 6rgaos de controle interno e externo
quanto a aplicacdo regular dos recursos publicos e ao cumprimento fiel dos atos
vinculados.

Em se tratando do gerenciamento do escopo na area governamental, as
audiéncias e consultas publicas previstas em diversos dispositivos legais sao
instrumentos que devem ser utilizados para permitir a efetiva participacdo da
sociedade em projetos publicos no processo de levantamento de requisitos.

Pode-se citar, a titulo exemplificativo, um projeto na area publica com os
seguintes requisitos que norteiam o seu escopo:

1) sala de aula com dimensdes de 400 m?;
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2) criacdo de um novo sitio eletrdnico da prefeitura com ferramentas de
acessibilidade;

3) construgao de hospital com 200 leitos e 6 unidades de tratamento intensivo;

4) projeto devera ser gerenciado por um gestor do 6rgdo e outra da empresa
contratada;

5) cadeiras para os gabinetes dos desembargadores do Tribunal de Justica de

Goias em couro escuro, giratoria, dimensfes 65 x 69 x 97-105cm,;

Para o gerenciamento de tempo, conforme ensina o professor Alcantara,
marcos muitos comuns, que permeiam o GPSP, sdo prazos limites para
inauguracdes de obras, prazos finais de encerramento mandatos, limites de prazos
previstos em lei, prazos relativos a utilizacdo de recursos oriundos de empréstimos
ou mesmo orcamento anual, datas de solenidades onde autoridades anunciam
acles ou firmam compromissos (como assinatura de convénios), ou mesmo datas
oficiais de eventos ou feriados nacionais.

No que toca ao gerenciamento de recursos, € imprescindivel que o
levantamento dos gastos seja feito o quanto antes, para se ter tempo habil de alocé-
los, de forma a ndo prejudicar o cronograma do projeto. Deve-se levar em
consideracdo as eventuais demoras para disponibilidades desses recursos
financeiros, uma vez que o processo todo normalmente envolve uma excessiva
burocracia tipica da area publica. Seria o caso de projetos que dependam de
aquisicoes via licitacao ou contratacdo de pessoal via concurso publico.

Outro aspecto relevante dentro do planejamento dos custos diz respeito a
correta identificacdo da natureza e classificacdo das despesas publicas do projeto.
Se sdo orcamentarias ou extraorcamentarias, corrente (custeio, transferéncia, etc)
ou de capital (investimento, financeira, transferéncia, etc), entre outras
classificacdes.

Ainda dentro do tema custeio, cumpre mencionar que, conquanto sejam
finitos, os projetos publicos podem ter longa duracéo e, bem por isso, 0s custos de
manutencdo dos produtos/servicos gerados deverdo ter plena cobertura
orcamentéria, ou seja, os cofres publicos precisam ter condi¢cdes de garantir seu
bom funcionamento e nivel de qualidade. Além disso, 0s projetos podem ultrapassar
gestbes. Nestes casos, ndo € raro o gestor descontinuar ou deixar de custear
programas, projetos ou servicos publicos, implantados por outros gestores, seja do

mesmo grupo politico ou ndo. Dessa forma, projetos que eventualmente
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demandaram altos investimentos em estruturas, servicos e equipamentos Sao
perdidos ou subutilizados. Por isso, ordenador de despesa ou autoridade publica
sucessora ndo pode distanciar-se da premissa basica de que projetos sédo
implementacgfes de politicas publicas, que devem ser de Estado e ndo do governo
transitorio.

A cultura de gerenciamento da qualidade nas reparticGes publicas ainda se
desenvolve lentamente. Isso se replica lentamente na gestdo de projetos. Mas
devido a sua inafastavel importancia, cada vez mais as instituicbes aderem a
sistemas e padrfes de qualidade. Aquelas que vem adotando politicas de qualidade,
como as baseadas nas normas ISO ou GESPUBLICA, tém mais facilidade para
gerenciar a qualidade em seus projetos. A exemplo do Tribunal de Contas do
Municipio de Sao Paulo que foi primeiro 6rgdo publico a obter a certificacdo 1SO
9001, em 19964.

As caracteristicas imanentes da seara publica desencadeiam varios riscos
inerentes a prépria area publica. O professor Alcantara (2016, p.21) elenca os
seguintes exemplos: pressdo popular, repercussao na imprensa, fiscalizagdo do
Ministério Publico, decisbes judiciais, ambiente politico, troca de agentes politicos,
normas e burocracia em demasia, auditoria de Orgados de controle (interno e
externo), processos licitatorios e contratacdes, litigio entre licitantes,
guestionamentos ambientais. Todos esses eventos possuem alta probabilidade de
ocasionar atrasos, elevar custos e alterar 0 escopo dos projetos. Essas séo algumas
das peculiaridades no gerenciamento de risco com as quais 0s gestores de projetos
se defrontam.

Até mais significativo do que identificar o risco € o seu tratamento. Ensina o
professor Alcantra (2016, p.28 ) que:

O planejamento e implementacdo de respostas aos riscos €
indispensavel em projetos publicos para se proteger no caso da
ocorréncia de um evento que possa afetar negativamente o projeto.

O indicado € a elaboracdo de planos de contingéncia para 0s riscos aceitos.
Isto auxiliard a evitar ou minimizar atrasos no projeto e prejuizos a organizagao.
Quanto mais se planeja, mais a instituicdo se fortalece para enfrentar problemas

imprevistos e tomar decisOes efetivas.

“PORTAL, TCM — SP. Noticias. Disponivel em: < http://www.tcm.sp.gov.br/i noticias2016.html>. Acesso em: 01
jan. 2017.
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E eminentemente reconhecida a dificuldade publica em dar respostas
tempestivas, isso, muitas vezes, redunda em acdes ineficientes ao tomar respostas
em relagdo a uma ameaca de risco que se tornou realidade. O mau gerenciamento
dos riscos podera vir a comprometer o orgcamento, cronograma ou qualidade do
projeto.

Neste estagio, ndo se pode deixar de transcrever as palavras do professor
Alcantara (2016, p. 28), devido & magnifica sintese em que expde o tema. Sdo elas:

O setor publico, devido a sua reconhecida falta de agilidade, muitas
vezes ndo é eficiente ao tomar a¢gdes na eventualidade de uma
ameaca vir a ser um fato real, podendo vir a comprometer o
orcamento, cronograma ou qualidade do projeto. Isso € notério
principalmente se as acdes para solucionar as consequéncias
negativas do evento contemplarem aquisi¢cdes por meio de licitagdo,
realizacdo de concurso publico, fluxos de autorizagdo muito
burocratizados, ou ainda alteragdo na legislagdo. Em geral, esses
processos sdo demorados. E portanto muito importante ja se ter
previsto desde o inicio do projeto o que podera ser necessario fazer
no caso da ocorréncias de eventos ndo desejaveis. (grifo nosso)

Em relacdo ao gerenciamento de comunicacdes, o setor publico diferencia-se
do privado pelo excessivo rigor e formalismo das comunicacdes, em virtude das
imposicdes legais e imprescindibilidade da publicidade e da transparéncia dos atos
publicos. Tendo tais fatos em mente, o0 gerenciamento das comunicacoes,
principalmente o registro e arquivamento nas organizacdes publicas, requer que seja
bem planejado e executado. Uma situacéo critica que exemplifica devidamente esse
momento critico seria quando da mudanca dos governantes e gestores: é de suma
importancia o repasse das informacdes e do know-how® assimilado pelo grupo
anterior aos seus sucessores. Além dessas nuances, outra peculiaridade que
insurge € que algumas comunicacdes relativas ao projeto sao, por forca de lei,
obrigatoriamente publicadas em diario oficial ou canal oficial de comunicacdo da
instituicdo publica. Para citar alguns: editais de licitacdo, edital de concurso publico,
alguns atos, contratos, aditivos, atos de pessoal, pagamento de diarias, leis,

decretos, resolucdes, decisdes judiciais, acordaos.

5> Know How: experiéncia, técnica, pratica, pericia. Disponivel em: < http://michaelis.uol.com.br/busca>. Acesso
em: 01 jan. 2017.
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Outro ponto bastante sensivel que deve ser tratado com atencdo nas
comunicacdes publicas em projetos € a linguagem utilizada. Como ela é direcionada
a sociedade como um todo, as informagdes devem ser disponibilizadas em
linguagem clara, objetiva e acessivel ao maior nimero possivel de cidadaos. Deve-
se buscar minimizar os jargdes técnicos e a formalidade excessiva que dificultam o
entendimento para certos segmentos da sociedade. Sem nunca romper com
principios e normas que norteiam a administragdo publica. Buscando sempre a
harmonizacdo entre os preceitos legais e a transmissdo de informacdes simples,
claras, objetivas e completas.

A caracteristica que marca o0 gerenciamento dos recursos humanos na area
governamental € a composicdo do quadro de pessoal. Normalmente s&o o0s
servidores concursados (ocupantes de cargos efetivos), os empregados publicos, os
detentores exclusivamente de cargos em comissao e os colaboradores terceirizados
gue executam os projetos no ambito da administracéo publica. Ainda dentro dessa
area do conhecimento, algumas partes interessadas detém maior relevancia e por
iIsso merecem especial atencdo do gestor do projeto, como por exemplo:
governantes, o6rgdos de controle, midia, o6rgdos regulatérios e licenciadores,
instituicdes financiadoras, populacdo afetada pelas acdes e resultados do projeto,
etc. Outro ponto de destaque € a figura do gerente de projeto. Ele € o principal
culpado pelo fracasso do projeto, aponta Alcantara (2016, p. 9). Nesse sentido, “a
atuacdo do gestor de projetos é atualmente mais reconhecida dentro das
organizacdes publicas e, consequentemente, mais cobrado e responsabilizado pelo
sucesso do projeto “, continua o ilustre professor.

Os conceitos competéncias e responsabilidade, também dentro do
gerenciamento de recursos humanos na administracao publica, assumem significado

diverso do comumente empregado na iniciativa privada. Sendo vejamos:

Tabela 1 — Diferengas entre competéncia e responsabilidade do setor publico e privado.

PRIVADO PUBLICO

COMPETENCIA atribuicéo legal para a
préatica de ato
administrativo

autorizacéo para um
agente publico exercer
funcao ou atividade publica
ou atuar em determinada
area
RESPONSABILIDADE | habilidades e capacidade obrigacéo juridica que tem

trabalho que se espera
gue um membro da
equipe do projeto execute
para concluir as atividades
do projeto
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necessarias para concluir 0 agente publico de
atividades do projeto responder pelos atos ou
omissodes praticados no
desempenho do cargo ou
funcao

Fonte: Paulo Alcantara Ledo. Gerenciamento de Projetos no Setor Publico, 2016. (Adaptado)

No que tange ao gerenciamento das aquisicfes, a administracdo publica é
obrigada, pela Lei Federal n° 8.666/1993, que dispbe sobre normas gerais de
licitacOes e contratos e, no caso do Estado de Goias, pela Lei n°® 17.928, de 27 de
dezembro de 2012, que estabelece normas suplementares de licitacdes e contratos
pertinentes a obras, compras e servicos, bem como convénios, outros ajustes e
demais atos administrativos negociais no ambito do Estado de Goias, a realizar as
aquisicdes por meio de contracdo indireta. Tais leis preveem que aquisi¢des, aqui
incluidas aquelas para atender o andamento dos projetos, como regra geral, devem
ser efetuadas por intermédio de licitacdo publica. Salvo os casos previstos nas
mesmas normas retro mencionadas para aquisicdes diretas, a inexigibilidade ou
dispensa de licitacdo. As alteragbes para aquisicdo de bens, produtos ou servigos
sao realizadas por meio de aditivos ao contrato ou apostilamento, obedecendo aos
percentuais legais. Ainda, as comunicacfes sao sobremaneira mais formais que em
organizacdes da iniciativa privada, mormente quando relativas aos processos de
aquisicao. As especificacbes detalhadas dos itens a adquirir devem estar muito bem
especificadas em Edital, Projeto Basico ou Termo de Referéncia, bem como as
condicbes de fornecimento, prazos de entrega, pagamento, regras para aceite,
contatos, entre outros. A documentacao exige tal rigor porquanto o que estiver no
contrato ndo pode ser refeito livremente pelas vontades das partes e tdo somente 0
que esta previsto no contrato pode ser feito.

N&o é demais repisar que planejamento das aquisicdes deve ser muito bem
feito. Tal fato é ainda mais relevante na seara publica, uma vez que tanto a licitacdo
guanto a contratacdo obedecem regras rigidas e sdo bastante burocraticas e lentas.
E também pelo fato de a Administracdo n&o dispor do livre arbitrio de negociagéao
com o fornecedor. N&o atentar para esses fatos pode tornar as aquisi¢cdes
demoradas a ponto de inviabilizarem o andamento do caminho critico do projeto.

A regra, entdo, € que as compras governamentais devem ser precedidas de

licitacOes, a fim de garantir o principio constitucional da isonomia, a proposta mais
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vantajosa para a administracdo e fomentar o desenvolvimento nacional sustentavel.
(Art. 3° da Lei n° 8.666/1993). Em casos particulares e justificados na forma da lei,
as compras podem acontecer diretamente, ou por dispensa ou inexigibilidade. A
selecdo da proposta mais vantajosa podera ocorrer pelos seguintes critérios de
comparacao: menor preco, melhor técnica, técnica e preco combinados ou maior
lance ou oferta.

Os fornecedores que participam de um certame publico sdo denominados
licitantes. Uma vez que saiam vitoriosos pelo processo, o licitante deve estar regular
com suas obrigacoes fiscais, trabalhista, previdenciarias e outra série de exigéncia
legais, s6 assim estara habilitado a contratar com o poder publico.

Pela sua natureza, os contratos publicos sofrem forte dose de formalizacéo e
sdo submetidos a ampla publicidade. Em virtude da persecucdo do interesse
publico, a Administracdo guarda a prerrogativa de alterar unilateralmente o contrato,
podendo também ser alterado em comum acordo entre as partes, tanto
qualitativamente como quantitativamente. Tal liberalidade n&o € irrestrita, respeitarao
sempre as normativas pertinentes. Para acréscimos e supressoes, a lei faculta até
certos patamares, sem a necessidade de abertura de novo certame.

Outra particularidade € que a lei determina que seja designado formalmente
um gerente e um fiscal para gerenciar cada contrato publico.

O gerenciamento de partes interessadas, derradeira area do conhecimento
explanada aqui, em projetos publico, da especial atencdo a sociedade, representada
por seus diversos atores, como cidaddos, organizagfes sociais, empresas,
organizacdes filantropicas. O protagonismo da sociedade se d& devido a propria
razdo de ser da administracdo publica, que existe para trabalhar em prol da
sociedade. Portanto, os anseios e expectativas da sociedade merecem detida
atencdo, para que um projeto idealizado e desenvolvido a pretexto de atender uma
certa demanda social ndo venha na prética ser in6cuo. Para minimizar isso, o foco
as vezes deve ser deslocado do gestor condutor do projeto para o nicho da
populacdo que vai de fato utilizar os produtos gerados pelo projeto. Audiéncia e
consulta publicas sdo canais nos quais a sociedade diretamente interessada pode
manifestar seus anseios. Essa seria uma boa receita para 0 sucesso dos projetos
publicos.

Existem produtos gerados pelos projetos que beneficiam diretamente a

populacdo, enquanto outros sao fruidos apenas indiretamente.
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Finalizando o escrutinio do gerenciamento das aquisi¢des, o encerramento do
processo das aquisicfes, como bem ensina o professor Paulo Alcantara (2016, pag.
48), o registro formal da aceitacdo das entregas de um contrato € de suma
importancia, porque ele da quitagdo ao fornecimento, “o0 que possibilita a liquidacao
da despesa do ponto de vista contabil. Uma vez liquidada, o fornecedor pode ser
pago”.

Um dos pontos sensiveis dentro do gerenciamento das partes interessadas €
administrar as expectativas dos stakeholders. Um momento critico € quando da
troca de gestores e governantes: € comum que 0s novos gestores tenham perfis e
expectativas distintas daqueles que deram inicio ao projeto. Desse processo pode
resultar em projetos cancelados ou com teor desconfigurado, necessitando de
realinhamento para que néo fujam do escopo planejado.
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5 PROJETOS CAPITANEADOS PELO TCE-GO

A Resolucéo n° 04/2013 TCE-GO aprovou o Plano Estratégico do Tribunal de
Contas do Estado de Goiés, para o periodo 2014-2020. O art. 4° estabelece que a
implantacéo do Plano Estratégico sera coordenada pela Secretaria de Planejamento
e Desenvolvimento Organizacional, sendo que todas as areas do Tribunal de Contas
deverdo participar ativamente na consecucdo dos objetivos estratégicos, por meio
das iniciativas estratégicas.

A partir do Mapa Estratégico e considerando o Plano Anual de Diretrizes da
Presidéncia para o exercicio de 2015, o norte definido pela alta administracéo foi:
promover a melhoria do desempenho da gestdo publica estadual e fomentar a
transparéncia na gestdo publica e estimular o controle social. Definidos esses
pilares, foram estabelecidos e priorizados objetivos estratégicos e entédo
apresentadas propostas de iniciativas/acdes a serem desenvolvidas, nos levando a
definicdo do Foco Estratégico 2015. Os objetivos estratégicos estdo, assim,
contemplados com iniciativas estratégicas, acdes de magnitude e efeito duradouro
gue visam alcancar ou manter as condicdes essenciais para o éxito dos objetivos
estratégicos, com metas definidas e medidas periodicamente por indicadores de
desempenho.

As iniciativas estratégicas, que indicam, em linhas gerais, as a¢des que vém a
ser implementadas para assegurar a realizacdo dos objetivos estabelecidos como
foco para 2015, e que tiveram como responsaveis unidades da area de apoio, estdo

apresentadas no quadro a seguir. Todas elas transformaram-se em projetos.

Tabela 2 — Iniciativas Estratégicas oriundas da area fim que resultaram em projetos.

Iniciativas (A¢Oes) Estratégicas Responsavel
2015-A - Projeto de Reestruturacado Organizacional. SecPlan
2015-B - Revisdo da Gestdo Documental. SecPlan
2015-C - Reviséo das Bases Normativas de Controle Externo. SecGeral
2015-F - Sistematizacao da Jurisprudéncia do TCE-GO. SecGeral
2015-G - Inteligéncia Aplicada ao Controle Externo. SecPlan
2015-1 - Parcerias e Convénios para Capacitacao. ILB
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2015-J — Promocao da Interacédo com o Poder Publico Estadual.

Presidéncia

2015-K — Metodologia para Gestdo de Estoque/Tempo Processual
nos Setores.

SecPlan

Fonte: Tribunal de Contas do Estado de Goias. Relatério Consolidado de Projetos de novembro de

2015 (Adaptado).
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6 DIAGNOSTICO DOS PROJETOS GERIDOS PELO TCE-GO

6.1 Analise em Relacado as Boas Préticas

Preliminarmente, destaca-se que o0s projetos elencados geram produtos
indiretos para a populacédo goiana. Todos eles, conduzidos pelo Tribunal, visam em
Gltima andlise otimizar o desempenho (seja sob o aspecto financeiro, contébil,
patrimonial, orcamentéario e operacional) da maquina publica do estado, a fim de que
toda a populacédo possa ter a contrapartida justa de todos os tributos pagos para
financiar as atividades do poder publico estadual.

As aquisi¢cOes para atender aos projetos no TCE-GO séo do tipo centralizada.
Existe, dentro do organograma, um setor especifico que centraliza a gestao de todos
0S contratos. Pode citar que em virtude disso a equipe encarregada das aquisicoes
adquire alta especializacéo, as praticas da gestdo de contratos assumem grande
padronizacdo e grande compartilhamento de recursos. Em contrapartida,
normalmente a equipe gestora dos contratos ndo possui alto engajamento com 0s
compromissos do projeto.

Até 18 de dezembro de 2015, o Tribunal possuia dentro de sua estrutura
organizacional, além de Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento
Organizacional, uma unidade especifica para acompanhar a gestdo de projetos, o
Servigo de Gestao de Projetos e Processos.

A Resolucdo Normativa 7/2015, em seu artigo 3°, extinguiu a Secretaria de
Planejamento e Desenvolvimento Organizacional, criando a figura da Diretoria de
Planejamento que absorveria as competéncias da Secretaria. Em seguida, no artigo
7°, inciso llI, extinguiu o Servico de Gestao de Projetos e Processos. Tais alteracdes
na estrutura organizacional implicaram significativo retrocesso no que tange ao
desenvolvimento das atividades relacionados ao gerenciamento de projetos. Ainda
gue sob o pretexto de tornar mais célere o processo de tomadas de decisdes por
parte da Presidéncia e de alcancar o resultado do Marco de Medicdo de
Desempenho dos Tribunais de Contas - MMD-TC?, a reestruturacdo promoveu ainda
mais a subordinacdo de uma area no qual é imprescindivel autonomia e corpo de

colaboradores eminentemente técnico.

6 0 Marco de Medi¢do do Desempenho (MMD-TC) tem como objetivo verificar o desempenho dos Tribunais de
Contas em comparagdo com as boas prdticas internacionais e diretrizes de qualidade estabelecidas pela
Atricon, bem como identificar os seus pontos fortes e fracos.
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A partir da analise da amostra de oito projetos do TCE-GO do ano de 2015,
da inspecdo dos processos de trabalho e verificacdo, com auxilio do servidor
Leandro, lotado na Diretoria de Planejamento, pode-se assinalar que os principais
documentos, planos de gerenciamento, técnicas e ferramentas, foram empregados
com correicao.

A unidade de planejamento adotou o guia Project Management Body of
Knowlegdge (PMBOK) como guia orientador dos projetos. Os gerentes de projetos
receberam suporte capacitado e especializado da equipe da Secretaria de
Planejamento. H& a disposicao do gestor do projeto, do patrocinador e da equipe do
gerente, acessivel e de facil manuseio, uma ferramenta de tecnologia da informacéo,
o Sistema de Gerenciamento de Projetos-SGP. O sistema possui ferramentas
avancadas de monitoramento e controle, armazena relatérios, atas de reunido,
indicadores, planilhas, feedback e dashboards’.

Auséncia de normativos ou documentos internos que regulem e promovam a
gestdo e estrutura de processo de trabalho no ambito TCE-GO é um aspecto que
precisa ser melhorado. Os projetos conduzidos no exercicio de 2015 foram geridos
praticamente sem nenhum plano de fundo juridico-normativo. Apenas no final do
exercicio de 2015, foi publicada a Ordem de Servico n° 002. Esse normativo,
embora publicado tardiamente, representou substancial avanco para o setor de
projetos, na exata medida que embasara, resguardara e fortalecera os projetos
conduzidos futuramente.

Outro gap® identificado é em relacdo a qualificacédo de pessoal de modo geral.
Existem membros da equipe de projeto, e até mesmo alguns gerentes, que possuem
dificuldades em manejar ferramentas basicas de informatica, como programas de
edicao de texto e planilhas, e navegadores.

Pode-se citar, também, como outro fator que prejudica o bom desempenho
dos projetos, o caréncia de servidores em determinados setores. O exemplo mais
marcante é em relacdo a Secretaria de Controle Externo. Essa unidade, a maior e
mais importante, por ser a razao de existir do Tribunal, recorrentemente aponta a

necessidade de servidores para realizar suas atividades. Nado ha ainda um dado

7 Um dashboard de projetos é a fotografia de como seu projeto esta sendo executado em um dado instante do
tempo durante o ciclo de vida do projeto, demonstrando sua performance naquele instante. Disponivel em:
<http://www.g4f.com.br/>. Acesso em: 01 jan. 2017.

8 Gap ¢é uma palavra inglesa que significa lacuna, v30 ou brecha. Disponivel:
<https://www.significados.com.br/gap/>. Acesso em: 01 jan. 2017



42

preciso para dizer o exata caréncia de pessoal. Mas € condicdo indispensavel que o
Tribunal avance no sentido de melhor equilibrar sua forca de trabalho e, assim,
reforcar areas vitais e deficitarias, equalizando a for¢a de trabalho ideal em todos os
setores.

Um ponto positivo é a utilizacdo do Bizagi Studio: software utilizado para
diagramar e documentar processo. Nesta ferramenta o Analista de Processos
exporta o processo mapeado em formato web, a ser publicado aos servidores do
TCE-GO, no portal do Servico de Gestdo de Projetos e Processo, em ambiente
intranet, dando dinamismo e celeridade as etapas do ciclo de vida dos projetos.

Uma boa pratica identificada € a edicdo de modelo padronizado e estrutura de
Termo de Abertura do Projeto. Esse, de acordo com o guia PMBOK, edi¢do 5°,
2013, é relevantissimo, pois estabelece formalmente o projeto dentro da
organizacao, divulga o projeto descrevendo seus objetivos e caracteristicas, designa
o gerente do projeto, concedendo-o autoridade e define os requisitos macros do
projeto.

Um outro problema relatado pelo escritério de projetos foi de que, ante as
dificuldades de falta de experiéncia e pouco conhecimento em informética,
aconteceu, em alguns projetos da amostra, a concentracdo dos esforcos em
aprender metodologia do GP e manuseio do SGP em detrimento do escopo do
proprio projeto. Ou seja, aquelas deficiéncias multiplicaram os danos ao projeto pois
o foco deixou de ser o resultado para centrar-se no meio. Os outputs ou saidas séo
a razédo de ser do projeto, deixar de persegui-las é desnatura-lo por completo.

E de salientar que apenas em 2015 o Tribunal de Contas de Goias teve seu
primeiro contato com o gerenciamento estruturado de projetos. Foi o primeiro e até
fevereiro de 2017, ndo ha registro de outros projetos formalmente institucionalizados
conduzidos com apoio do escritorio de projetos. Os projetos iniciados em 2015 que
nao concluiram seu ciclo foram informalmente descontinuados. Depois da
dissolucéo da Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional, em
novembro, ndo houve mais acompanhamento sistematico dos resultados e avangos
dos trabalhos. O Sistema de Gestdo de Projetos deixou de ser alimentado. O ultimo
Relatorio Consolidado de Projetos foi o publicado em 29 de dezembro de 2015.

O cenério para a nova gestdo, empossada em dezembro de 2016, e que
comandara a Casa no biénio 2017/2018, tende a ser mais promissor. O Presidente

do Tribunal de Contas de Goias atualmente acena para um apoio institucional forte a
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Diretoria de Planejamento. O contexto em que as ferramentas de planejamentos
estdo sendo elaboradas (Plano Estratégico, Plano de Fiscalizacdo, Plano de
Diretrizes da Presidéncia, Plano Diretor das Unidades das Unidades vinculadas a
Presidéncia®) leva a crer que a conducdo estruturada de projetos sera retomada,

depois da inicial experiéncia em 2015 e o hiato em 2016.

6.2 Apontamentos de Janelas de Melhorias

Um projeto deve ser gerenciado de forma profissional e especializado, para
apresentar os resultados esperados e a integracdo e aprendizado necessarios para
a organizacdao. Iniciacdo de um projeto com o escopo de implantar o manual préprio
de gerenciamento de projetos na Casa, a exemplo do editado pelo TCU,
demonstraria comprometimento pela alta administracdo com missdo e visbes
estratégicas de futuro, valorizaria o corpo técnico de servidores e desencadearia
irremediavelmente uma corrente de fomento aos conhecimentos e as técnicas

compiladas.

De complexas corporagdes multinacionais a microempresas ou empresas
familiares, todas realizam a analise de seus concorrente em maior ou menor grau. O
TCE-GO deve intensificar as acdes de benchamarking?, tendo como paradigmas os
outros tribunais estaduais das unidades da federac&o, a fim de incorporar o0s
melhores desempenhos e/ou aprimorar os métodos atuais empregados. Essa
analise comparativa refletira em todo o ciclo do projeto, mas de forma ainda mais
acentuada no planejamento/gerenciamento de qualidade. Aliado ao benchamrking,
seria frutifero ao Tribunal a contratacdo de consultorias especializadas na area de
projetos. Existem empresas de renome no mercado, como a Fundacdo Getulio
Vargas-FVG, que somariam ao fornecer solu¢des personalizadas em GP, tornando a
gestao de projetos uma ferramenta facilitadora da governanca.

A Ordem de Servico 02, de 28 de outubro de 2015, da Secretaria de

Planejamento - SecPlan, € um grande avanco, mas ainda insuficiente para regular a

% Ferramentas previstas no Sistema de Planejamento e Gestdo do TCE-GO, por meio da Resolucdo
Administrativa n° 005/2016.

100 benchmarking traduz-se, entdo num processo através do qual se observa, aprende e melhora, podendo ser
aplicado a qualquer area de atividade organizacional, desde o desenvolvimento estratégico (Watson, 1993) ao
servico do cliente e sua satisfacdo (Lepard e Molyneux, 1994), passando pelas operagdes (Shetty, 1993).
Disponivel em: <https://pt.wikipedia.org/wiki/Benchmarking>. Acesso em: 01 jan. 2017.
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matéria. E necessario o adensamento dos normativos que regulam a setor de
gerenciamento de projetos. Para tanto, deve-se focar em ac¢des para envolver a alta
cupula do Tribunal e, mediante isso, conscientiza-los da importancia em se ter um
setor de projetos estruturado tanto fisicamente, quanto juridicamente, ou seja,
fortemente alicercado e resguardado em normativos internos da atividade de
gerenciamentos de projetos. Nao apenas em atos normativos unicamente internos,
mas também alcar as disposi¢cdes bésicas até mesmo a Lei Orgénica e ao
Regimento Interno do Tribunal.

Para as proximas experiéncias em GP, urge voltar a atencéo para o preparo
prévio do terreno. Explica-se. Em 2015, pelo que foi apurado, ndo existia
minimamente a conscientizacdo da necessidade de se “profissionalizar” o GP. A
SecPlan equivocou-se ao introduzir as metodologias de GP sem provocar
massivamente a qualificacio dos servidores do Tribunal. E imprescindivel, portanto,
acOes voltadas ao alinhamento da cultura e clima organizacionais orientados ao
gerenciamento de projetos. O Instituto Leopoldo de Bulhdes deve atuar nesse
sentido, conforme a Resolugdo Normativa 09/2012, € o incumbido de promover o
desenvolvimento de competéncias pessoais, profissionais e organizacionais, por
meio da educacao continuada dos servidores, jurisdicionados e da sociedade, com
acOes alinhadas as diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico.

Em outra vertente, seria benéfico ao TCE-GO a realizagdo de concursos
publicos periodicamente. Desde o advento da Constituicdo Federal do Brasil, de
1988, apenas dois concursos publicos'!, um em 2010 e outro em 2015. Certames
publicos trazem inequivocos beneficios ao GPSP, ao contratar pessoas que
passaram pelo escrutinio de provas e/ou titulos publicos, via de regra, selecionam
candidatos mais preparados, em detrimento dos cargos em comissao ocupados
exclusivamente por apaniguados ou indicados politicamente. Tal fato € digno de
mencao devido a realidade peculiar que o TCE-GO tem em relagdo a outros 6rgao
publicos, especialmente os federais, como Tribunal de Contas da Unido. No TCE-
GO, de acordo com Lei n° 15.122, de 04 fevereiro de 2005, anexo lll e V, existem
264(duzentos e sessenta e quatro cargos em comissao, entre chefia, direcdo e
assessoramento), a grande maioria ocupada por servidores nao efetivos. Ao

nomear essas vagas a pessoas em tese menos qualificadas o reflexo sera sensivel

11 Excluidos os concursos para Procurador de Contas e Auditor.
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no profissionalismo e na qualidade dos trabalhos executados, respingando também
no gerenciamento de projetos.

Aliado a isso, € imprescindivel, para equalizacdo da forca de trabalho, um
programa que realize amplo dimensionamento da necessidade de pessoal em todos
os setores do Tribunal. Isso ainda nao foi feito e € premente para o desenvolvimento
organizacional. Ha setores visivelmente com superavits de servidores enquanto
outros, como a relevante Geréncia de Fiscalizacdo e a Diretoria de Tecnologia da
Informagéo, com sensivel caréncia de colaboradores. Concomitantemente, outra
acdo no sentido de promover o equilibrio da forca de trabalho € a realizacdo do
descricdo dos perfis e competéncias de todos os cargos e funcdes disponiveis no
Tribunal, pois assim a lotacdo e a movimentacdo dos servidores obedeceria a
critérios mais objetivos e técnicos, segundo as aptiddes de cada um e as
competéncias exigidas para o setor. Fatos que ajudaram na equalizacdo da forca de
trabalho e consequentemente o gerenciamento de projetos.

O tratamento das licbes aprendidas também deve ser um dos fatores a
aprimorar dentro dos processos conduzidos pelo TCE-GO em relacdo ao GP. O
registro delas € considerado uma boa préatica. Embora haja painéis de indicadores e
ferramenta de monitoramento e controle, os dados ndo s&o coletados e
concatenados de modo a produzir informacdes Uteis para uso futuro. Informacbes
sobre questbes que aconteceram durante as fases do projeto, riscos e solucdes
encontradas, bem como sobre o que funcionou bem ou ndo podem ser aplicados em
novos projetos. Por isso a importancia em se desenvolver mecanismo de

retroalimentacdo do sistema, como a implantagdo do ciclo PDCA*?, BSC'? e outros.

12 pDCA (do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT / Plan-Do-Check-Adjust) é um método iterativo de gestdo de
quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de processos e produtos. Disponivel:
<https://pt.wikipedia.org/wiki/Ciclo_PDCA>.Acesso em: 01 jan. 2017

13 ¢ uma metodologia de medicdo e gestdo de desempenho desenvolvida pelos professores da Harvard
Business  School (HBS) Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Disponivel em:
<https://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced_scorecard>. Acesso em: 01 jan. 2017.
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CONCLUSAO

A producéo e o tratamento das informacdes levantadas durante a confecgéo
do trabalho, para o ano de 2015, em relagéo ao gerenciamento de projetos dentro do
Tribunal de Contas do Estado de Goias, permitem afirmar que o nivel de maturidade
encontrado € intermediario incipiente, mas com perspectivas positivas futuras, a
médio-longo prazo, embora ainda padeca de uma série de impropriedades que
retardam o acelerado desenvolvido do assunto ora tratado.

N&o se identificou ilegalidades, irregularidades ou desconformidades legais
no panorama GPSP/TCE-GO, os reduzidos achados, e de menor relevancia,
concentram-se em impropriedades técnicas ou insuficiente emprego das
ferramentas e técnicas do gestor e da equipe de projetos. Mesmo porque
normatizacao interna é praticamente inexiste e mesmo a esfera federal € escassa
em normas regendo a matérias. O parametro para esses apontamentos foram os
principios que regem o direito administrativo.

Em que pese o ineditismo dos projetos, pois a Instituicdo sexagenaria apenas
em 2015 foi ter seu primeiro contato com a gestdo estruturada de projetos, €
surpreendentemente revelador constatar o quanto se buscou, por parte da
Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional, o emprego fiel das
melhores técnicas e boas praticas do ramo, em certas ocasides até mesmo se
precipitando ao exigir rigor técnico numa area tdo indspita quanto era a
mentalidade organizacional a época.

O grande gargalo € o plano operacional, em que a equipe de projeto ressente-
se de qualificacdo e realinhamento a uma cultura organizacional direcionada a
resultados através do GP. Ao nivel estratégico e tatico a qualidade dos trabalhos é
notéria e promissora. Em outras palavras, restou evidente que um dos principais
entraves ao bom desenvolvimento dos projetos é a precaria cultura organizacional
orientada ao gerenciamento de projeto.

Embora seja a primeira experiéncia do TCE-GO com a condugéo estruturada
de projetos, ressalvados os apontamentos anteriores, considerando particularidades
da nossa Instituicdo, as evidéncias permitem concluir que o caminho certo esta
sendo trilhado, o setor de apoio (escritério de projeto) busca incessantemente incutir

as boas praticas apontadas pela literatura de modo geral. Portanto, as perspectivas
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futuras sdo de evolucdo e de construcdo paulatina de know-how sobre bases
solidas.

Iniciar e terminar um projeto € muito simples e intuitivo. Todos nds fazemos
corriqueiramente e algumas vezes lancando mao de técnicas rudimentares e
conhecimentos empiricos. A humanidade sempre fez, sempre o fara. Quando
grandes desafios chegam a organizacbes de grande porte, a reacdo deve ser
proporcional e qualificada. Nessa esteira, o Tribunal de Contas do Estado de Goias
nao deve cessar os esforcos em progredir rumo a exceléncia em matizes tao

cruciais, como a do gerenciamento de projetos.
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