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“(...) o setor publico ndo estd numa situagdo em que as velhas

verdades possam ser reafirmadas. E uma situacdo que requer o desenvolvimento
de novos principios. A administracdo publica deve enfrentar o

desafio da inovagdo mais do que confiar na imitacdo. A melhora da

geréncia publica ndo é sé uma questdo de pdr-se em dia com o que esta
ocorrendo na iniciativa privada: significa também abrir novos caminhos”.

Les Metcalfe & Sue Richards
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Gestdo de projetos. Padronizacao. Eficiéncia administrativa.

A partir da instituicdo do modelo gerencial na Administragdo Publica para atendimento mais
eficaz aos anseios da sociedade, houve uma busca da administracdo por melhores formas de
realizar seus fins. O presente projeto de intervencdo propde a instituicdo de uma Unidade de
Gestdo de Projetos no ambito da Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos da Secretaria de
Obras da Prefeitura de Juiz de Fora como resposta as fragilidades organizacionais
identificadas no gerenciamento dos projetos de obras puablicas custeadas com recursos
externos a prefeitura. Foi realizado um estudo de caso, baseado em pesquisas documentais e
entrevistas para mapear estas fragilidades que tém resultado em menor eficiéncia
administrativa. Adota-se como referéncia para este projeto as melhores praticas do Guia
PMBO0OK®, visando a padronizacdo procedimentos e criagdo de um ambiente de adesdo e
engajamento da equipe para o uso dos grupos de processos do guia (iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle, e encerramento) que propiciem, sem incremento de
despesas, maior eficiéncia administrativa na execucdo das obras, o que poderd trazer a

otimizacdo dos recursos disponiveis para consecu¢do dos interesses publicos.
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1. DIAGNOSTICO

1.1.  Defini¢édo do problema

O municipio de Juiz de Fora, fundado em 31 de maio de 1850, esta situado a sudeste do
estado de Minas Gerais, na mesorregido da Zona da Mata, distante 225,32 km da capital Belo
Horizonte (PORTAL CNM?), com estimativa populacional de 564.310 habitantes em 2018
(IBGE?). Ainda segundo o portal do IBGE, o PIB per capita do municipio é o quinto maior do
Estado de Minas Gerais, calculado em R$ 25.990,24 (IBGE?®).

A Secretaria de Obras do municipio foi instituida em 1968, pela Lei Municipal 3.077
(BRASIL*), passando por diversas alteragdes no decorrer dos anos, até que, por meio da Lei
Municipal n°® 11.728/2009 (BRASIL®), foi modificada sua organizacdo e estrutura,
possibilitando a criacdo e regulamentacdo da Subsecretaria de Coordenacéo e Projetos, o0 que
foi implementado mediante o Decreto Municipal n® 9741/2009 (BRASIL®).

Entre as atribuicdes da Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos, especificadas no decreto,
esta “coordenar os programas, projetos e funcdes de cardter permanente afetos a sua area de
atuagdo”, porém, nao ha um setor formalizado para gerenciamento dos projetos. Para a gestao
de 38 projetos em vigéncia atualmente ha uma estrutura informal dentro da subsecretaria, 0
que gera diminuicdo da capacidade de gestdo dos prazos, documentacdo e comunicacao,

resultando em menor eficiéncia.

! CONFEDERACAO NACIONAL DOS MUNICIPIOS. Municipios. Dados Gerais. Disponivel em:
<https://www.cnm.org.br/municipios/registros/todos/todos>. Acesso em: 03 ago. 2018.

2 INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Estatisticas. Disponivel em:
<https://www.ibge.gov.br/estatisticas-novoportal/por-cidade-estado-estatisticas.html>. Acesso em: 03 ago. 2018.
3 . Estatisticas. Disponivel em: <https://www.ibge.gov.br/estatisticas-novoportal/por-cidade-estado-
estatisticas.html>. Acesso em: 24 set. 2018.

4 BRASIL. Lei Municipal n° 3.077, de 21 de novembro de 1968. Dispde sobre a organizagdo dos servigos da
Prefeitura Municipal de Juiz de Fora e contém outras providéncias. Diario Oficial do Municipio, Juiz de Fora,
MG, 21 nov. 1968. Disponivel em <https://jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 03 ago. 2018.

> BRASIL. Lei Municipal n° 11.728, de 26 de dezembro de 2008. Altera dispositivos da Lei n° 10.000, de 08 de
maio de 2001, que dispde sobre a “organizagdo e estrutura do Poder Executivo do Municipio de Juiz de Fora,
fixa principios e diretrizes de gestdo e da outras providéncias” e da Lei n° 10.518, de 04 de agosto de 2003, que
dispde sobre a “criacdo, objetivos, organizacdo e estrutura do Sistema de Regulacdo e Gestdo do Transporte e
Trénsito de Juiz de Fora — SISTTRAN-JF e da Agéncia de Gestdo do Transporte e Transito de Juiz de Fora —
GETTRAN-JF, fixa principios e diretrizes de gestdo e da outras providéncias” e da outras providéncias. Diério
Oficial do Municipio, Juiz de Fora, MG, 27 dez. 2008. Disponivel em <https://jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso
em: 03 ago. 2018.

& BRASIL. Decreto Municipal n® 9.741, de 01 de janeiro de 2009. Regulamenta a organizaco e as atribuicGes da
Secretaria de Obras — SO, instituida pela Lei n® 11.728, de 26 de dezembro de 2008. Diério Oficial do
Municipio, Juiz de Fora, MG, 02 jan. 2009. Disponivel em <https:/jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 03 ago.
2018.
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https://jflegis.pjf.mg.gov.br/c_norma.php?chave=0000009720
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Em consulta ao Portal Transferéncias Abertas (BRASIL"), base de dados do Governo Federal
que permite o cruzamento de informagdes atraves de filtros, nos Gltimos seis anos (2013-
2018), o municipio captou R$ 30.578.600,00 (trinta milhGes, quinhentos e setenta e oito mil e
seiscentos reais) em recursos da Unido para custear seus projetos. Do total captado, R$
12.229.650,00, representando 40%, foram destinados a investimentos em obras publicas.
Atualmente, a Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos gere um grande volume de recursos
em projetos, da ordem de R$ 447 milhGes captados nos dltimos doze anos, conforme
levantamento de dados feito em processos administrativos afetos a coordenacéo dos projetos e
em relatdrios gerenciais de acompanhamento elaborados pela Secretaria de Planejamento.
Recentemente foi editada a Portaria Municipal n° 9.953/2018 (BRASIL?®), que aumenta o
escopo das atribuicbes dos coordenadores de projetos da subsecretaria atribuindo a estes e
outros servidores de secretarias diversas, a funcdo de acompanhamento da captacdo dos
recursos externos junto as esferas estadual e federal, e definindo obrigagcdes decorrentes
relativas a juntada e afericdo da documentacao necessaria.

Porém, ndo é de muita utilidade que a captacdo de recursos seja eficiente se a execucdo dos
projetos ndo acompanhar. De acordo com coleta de dados feita no Painel Transferéncias
Abertas do Governo Federal e apenas com informagcdes relativas as transferéncias voluntarias
da Unido para o municipio, ndao-PAC (Programa de Aceleracdo do Crescimento), 0s
resultados atuais demonstram que a execucéo dos projetos tem caminhado de modo mais lento
do que a captacdo, gerando um acumulo de projetos que necessitam cada vez mais de atencédo
de seus gestores para seguimento. Tomando-se por base de pesquisa 0s anos de 2016 a 2018,
ndo houve finalizacdo de nenhum contrato, embora tenham sido assinados 19 instrumentos de
transferéncia. Nos anos anteriores, de 2013 a 2015, houve assinatura de 29 instrumentos e
finalizacdo de 14 contratos.

Trata-se de um problema complexo por envolver muitas varidveis e atores, tais como
reparticdo e definicdo de atribuicdes, implantacdo de processos de tomada de decisdes, gestdo
e controle de prazos, disponibilidade orcamentéaria e financeira para execucdo dos contratos,

relacdo entre agentes internos e externos a subsecretaria e mesmo a prefeitura.

7 MINISTERIO DO PLANEJAMENTO. Painel Transferéncias Abertas, 2018.Disponivel em:
<http://transferenciasabertas.planejamento.gov.br/QvAJAXZfc/opendoc.htm?document=painelcidadao.gvw&lan
g=en-US&host=QV S%40srvbsaiasprd01&anonymous=true>. Acesso em: 05 ago. 2018.

8 BRASIL. Portaria Municipal n® 9953, de 02 de margo de 2018. Nomeia servidores publicos. Diario Oficial do
Municipio, Juiz de Fora, MG, 03 mar. 2018. Disponivel em <https:/jfleqgis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 15
ago. 2018.
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1.2.  Contexto/justificativa do problema

A partir da década de 90 no Brasil, houve uma tendéncia gerencial na administracdo publica
concretizada na Emenda Constitucional n® 19, que inseriu o principio da eficiéncia dentre os
que deveriam ser observados pelos agentes publicos (BRASIL®). Segundo Meirelles, trata-se
do principio constitucional mais moderno, uma vez que a funcdo administrativa deve ser
desempenhada de forma a atender adequadamente aos anseios da sociedade, ndo apenas
legalmente, conduzindo a resultados positivos e satisfatorios (2001).

A Lei Municipal n® 10.000 (BRASIL'%) que implantou a Reforma Administrativa na
Prefeitura de Juiz de Fora e replicou o principio da eficiéncia como uma das diretrizes da
gestdo municipal, previu que as agdes da administracio seriam ‘“‘desenvolvidas
prioritariamente mediante projetos”, e criou o cargo de Coordenador de Projetos, dentre
outras medidas que estabeleceram uma grande transformagéo gerencial (2001).

Nesta época, segundo informacdes coletadas em entrevista feita com uma ex-Coordenadora
de Projetos, cada Coordenador de Projetos geria uma equipe de servidores e era encarregado
de alguns grandes projetos. Todos os coordenadores estavam vinculados diretamente ao
Gabinete do Prefeito e subordinados tecnicamente a Secretaria de Planejamento. Com a troca
de administracdo iniciada em 2009, muito do que ja& havia sido implementado foi
desconstruido ou abandonado como pratica administrativa.

Ainda de acordo com a mesma entrevistada, a partir do processo de descontinuidade iniciado
em 2009, devido a perda de forca politica institucional da Secretaria de Planejamento, a
gestdo dos projetos de obras custeadas com recursos externos passou a ser competéncia da
Secretaria de Obras, que modificou sua estrutura formalmente, porém sem incluir uma
estrutura de gerenciamento de projetos (BRASILM).

Os cargos de Coordenador de Projeto, que sdo de provimento em comissao, passaram a ser
disputados pelas outras secretarias para que gerissem seus projetos. Desta forma, se

dissiparam desordenadamente pela estrutura administrativa e, inclusive, pelo espaco fisico da

® BRASIL. Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998. Modifica o regime e dispGe sobre principios e
normas da Administracdo Publica, servidores e agentes politicos, controle de despesas e finangas publicas e
custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, e d& outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF,
05 jun.1998. Disponivel em: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm>.
Acesso em: 15 ago. 2018.

10 BRASIL. Lei Municipal n° 10.000, de 08 de maio de 2001. Dispde sobre a Organizacio e Estrutura do Poder
Executivo do Municipio de Juiz de Fora, fixa principios e diretrizes de gestdo e da outras providéncias. Diario
Oficial do Municipio, Juiz de Fora, MG, 09 mai. 2001. Disponivel em <https://jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso
em: 15 ago. 2018.

11 BRASIL. Resolugdo n° 034-SO, de 23 de junho de 2009. Aprova o Regimento Interno da Secretaria de Obras
— SO. Diério Oficial do Municipio, Juiz de Fora, MG, 24 jun. 2009. Disponivel em
<https://jfleqis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 17 ago. 2018.
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prefeitura, passando a vincular-se a secretarias diversas, nas quais sequer é encontrada
formalizagdo de estrutura de gerenciamento de projetos. Legalmente, os cargos de
Coordenador de Projeto permanecem vinculados diretamente ao Gabinete do Prefeito.

O ocorrido fez com que as competéncias do cargo se perdessem e ndo houve a preocupagéo
administrativa de se manter a profissionalizacdo da fungdo como a exigéncia de conhecimento
na area para ocupacdo dos cargos ou capacitacdo regular e continua dos servidores que
exercessem tais funcdes. Estas exigéncias constam do anexo da Lei Municipal n°® 10.030
(BRASIL!?), cuja sintese das atribuicdes do cargo é “coordenar as operacdes de
implementacdo de um projeto, entendido este como uma iniciativa limitada no tempo e
orientada para a obten¢do de um produto determinado”.

Atualmente, dos 18 (dezoito) Coordenadores de Projeto nomeados na Prefeitura de Juiz de
Fora, 03 (trés) estdo subordinados a Subsecretaria de Coordenagdo e Projetos. Estes sdo
responsaveis por varios projetos, distribuidos de forma aleatoria, e respondem pelo
acompanhamento de cada um deles até a aprovagdo da prestacdo de contas final. Inclusive,
respondem legalmente pela fiscalizacdo dos contratos referentes aos respectivos projetos,
conforme portaria publicada a cada assinatura dos ajustes com o 6rgdo de fomento e que
nomeia 0S responsaveis.

Assim, a oportunidade do presente trabalho advém da observacéo da realidade acima exposta
e, retomando que o principio constitucional da eficiéncia € uma das diretrizes da
administracdo municipal, tem-se evidéncias suficientemente relevantes para a proposicdo

deste plano de intervencéo.

1.3.  Metodologia de coleta de dados

O presente trabalho tem metodologia de pesquisa aplicada a uma realidade pratica, baseada
em andlise documental, entrevistas e questionario, no contexto real das atividades de
coordenacdo de projetos da Subsecretaria de Coordenacéo e Projetos da Prefeitura de Juiz de
Fora/MG.

O instrumento metodoldgico do presente trabalho é o estudo de caso, cujo objetivo passa por

investigar, compreender e interpretar a realidade observada.

12 BRASIL. Lei Municipal n° 10.030, de 17 de julho de 2001. Altera o Anexo |, da Lei n.° 10.000, de 08 de maio
de 2001. Diario Oficial do Municipio, Juiz de Fora, MG, 18 jul. 2001. Disponivel em
<https://jfleqis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 17 ago. 2018.
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O recorte da pesquisa se relaciona com a analise da forma de trabalho dos coordenadores de
projetos, bem como a relacdo entre esta e 0s projetos em andamento na subsecretaria,
objetivando caracterizar o funcionamento do setor.

Foi realizada pesquisa documental em arquivos publicos e fontes estatisticas, através de
documentos oficiais contidos em processos administrativos, relatérios internos de gestdo
emitidos pela Secretaria de Planejamento e Gestdo do municipio, e sites governamentais, com
a finalidade de conhecer a realidade da documentacdo disponivel e o tipo de informacdo que
esta contém.

A coleta dos dados diretamente relacionados ao objeto de estudo, ou seja, aos projetos da
Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos, foi feita localmente, através de documentos gerados
no proéprio setor-alvo.

Para melhor qualificar o problema e afinar a proposta, a ferramenta escolhida foi entrevista
com dois servidores da Secretaria de Obras de areas distintas. Cada um respondeu quatro
perguntas relacionadas a assuntos afetos a sua area profissional.

Objetivando tipificar a forma de trabalho do setor de coordenacdo de projetos, foram
entrevistados os trés servidores que séo o publico-alvo. Cada um respondeu

A revisdo bibliografica fundamentou os assuntos gerenciamento de projetos e administracdo
publica, e tomou por base livros e artigos cientificos publicados sobre os temas, com maior
relevancia aqui para os artigos que correlacionam as duas materias.

Para trazer o conhecimento em gerenciamento de projetos, foi realizado levantamento de
dados sobre o tema a partir do padrdo de referéncia, o Guia PMBoOK®, e dos estudos

desenvolvidos por autores que o utilizam.

1.4.  Localizacdo do Plano de Intervencéo

Pretende-se realizar a intervencdo proposta no chamado setor de coordenacdo de projetos, que
é uma estrutura informal dentro da Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos, criada a partir da
Lei Municipal n° 11.728 (BRASIL®), regulamentada pelo Decreto n° 9.741 (BRASIL).

13 BRASIL. Lei Municipal n® 11.728, de 26 de dezembro de 2008. Altera dispositivos da Lei n° 10.000, de 08 de
maio de 2001, que dispde sobre a “organizagdo e estrutura do Poder Executivo do Municipio de Juiz de Fora,
fixa principios e diretrizes de gestdo e da outras providéncias” e da Lei n® 10.518, de 04 de agosto de 2003, que
dispde sobre a “criacdo, objetivos, organizacdo e estrutura do Sistema de Regulacdo e Gestdo do Transporte e
Trénsito de Juiz de Fora — SISTTRAN-JF e da Agéncia de Gestdo do Transporte e Transito de Juiz de Fora —
GETTRAN-JF, fixa principios e diretrizes de gestdo e da outras providéncias” e da outras providéncias. Didrio
Oficial do Municipio, Juiz de Fora, MG, 27 dez. 2008. Disponivel em <https://jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso
em: 17 ago. 2018.

14 BRASIL. Decreto Municipal n° 9.741, de 01 de janeiro de 2009. Regulamenta a organizacdo e as atribuicdes
da Secretaria de Obras — SO, instituida pela Lei n°® 11.728, de 26 de dezembro de 2008. Diario Oficial do
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O objeto da intervencdo sera o portfolio de projetos da subsecretaria, adotando-se aqui 0
conceito de portfélio como o conjunto de projetos e programas de uma organizagéo,
agrupados, que ndo precisam ter relacdo ou dependéncia de uns com outros (PMI;
TERRIBILI FILHO; 2014; 2011), e os Coordenadores de Projetos que la executam suas

funcoes.

1.5.  Pdblico-Alvo
O publico-alvo que sera atingido diretamente por este plano de intervencdo esta restrito aos
trés Coordenadores de Projeto da subsecretaria. Atualmente, de acordo com informacgoes
obtidas na Secretaria de Administracdo e Recursos Humanos, foi feito o levantamento das

informacdes que seguem na tabela abaixo.

Tabela 1 — Publico-alvo impacto direto

Coordenadores de Projeto da Subsecretaria de Coordenacéo e Projetos

SERVIDOR 1 2 3
ANOS DE EXPERIENCIA

26 18 9
NO SERVIGO MUNICIPAL
VINCULO EFETIVO EFETIVO COMISSIONADO

GRADUACAO SIM SIM SIM
POS-GRADUACAO NAO SIM NAO

CONHECIMENTO

FORMAL NA AREA DE N

NAO SIM* SIM*

GERENCIAMENTO
PROJETOS
*em cursos basicos

Fonte: Autora

Indiretamente, outros setores que lidam com a coordenacdo de projetos também serdo
impactados. Tratam-se das chefias imediata e mediata, outros departamentos da Secretaria de
Obras, outros 6rgdos da administracéo direta ou indireta contemplados com recursos externos
a prefeitura para seus projetos e cujo objeto diz respeito a competéncia da Secretaria de

Obras, além dos 6rgdos de fomento e da mandataria da Unido, Caixa Econémica Federal.

Municipio, Juiz de Fora, MG, 02 jan. 2009. Disponivel em <https:/jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 17 ago.
2018.
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1.6.  Valor previsto

A instituicdo de um setor formalizado para geréncia dos projetos, administrativamente
vinculado a Secretaria de Obras, mais precisamente submetido a Subsecretaria de
Coordenacdo e Projetos, ndo demandard geracdo de novas despesas ou expansdo das ja
existentes no ambito da Administracdo Municipal, ndo exigindo a prévia estimativa de
impacto financeiro prevista na Lei de Responsabilidade Fiscal (BRASIL), conforme sera
demonstrado a seguir.

Existe viabilidade de implantagdo imediata do projeto sob o ponto de vista financeiro e
econdmico, ja que além de ndo implicar em novas despesas, a proposta visa exatamente
otimizar os recursos publicos ja despendidos, inclusive e especialmente recursos humanos,
podendo contribuir para maximizar o principio da eficiéncia administrativa no municipio.
Conforme ja informado anteriormente, a Subsecretaria de Coordenagédo e Projetos ja conta
atualmente com trés servidores que ocupam o cargo de provimento em comissdo denominado
"Coordenador de Projeto". Portanto, o que se pretende é instituir, por um ato normativo do
Chefe do Executivo, que o setor tera sua estrutura formada por estes trés cargos de
Coordenador de Projeto que hoje ja estdo vinculados a Secretaria de Obras.
Além disso, a Secretaria de Obras ja conta, atualmente, com dois assessores juridicos,
ocupantes do cargo comissionado denominado "Assessor”. Todos 0s pareceres, consultas,
orientacdes e manifestacdes juridicas demandadas pelos Coordenadores de Projeto ja séo
atendidas por estes dois assessores que exercem suas atividades em espaco fisico diverso dos
coordenadores de projeto, especificamente em outro prédio.
Do mesmo modo, verifica-se que ja existe na estrutura administrativa da Secretaria de Obras,
a funcdo gratificada denominada "Supervisdo | de Equipe de Obras de Arte" que encontra-se
vaga ha 10 anos, de acordo com pesquisa realizada nas publica¢bes dos Atos do Governo. A
proposta ora apresentada é no sentido de que o ato normativo que instituir o setor de gestdo de
projetos remaneje tal funcdo gratificada para a estrutura administrativa da Subsecretaria de
Coordenacdo e Projetos, integrando a unidade de gerenciamento de projetos, passando tal
funcdo a denominar-se "Supervisor | de Apoio Administrativo a Coordenacdo de Projetos".
Desta forma, o setor de gerenciamento de projetos pode ser instituido de forma imediata pelo

Chefe do Executivo, por meio de ato normativo que contera sua finalidade, as atribuicdes dos

15 BRASIL. Lei Complementar n° 101, de 04 de maio de 2000. Estabelece normas de finangas publicas voltadas
para a responsabilidade na gestdo fiscal e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 05
mai.2000. Disponivel em: <http://www.pla nalto.gov.br/cciViL_03/Leis/LCP/Lcpl01.htm>. Acesso em: 15 ago.
2018.
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cargos e da funcdo gratificada que o integrardo, bem como as demais normas necessarias para

sua implantagéo e funcionamento no ambito da Administragdo Municipal.

1.7. Duragéo
A estimativa de prazo para implantagdo do projeto é de 4 meses, iniciando-se com a
publicacdo da formalizacdo e regulamentacdo da padronizacdo do setor, estimada para janeiro
de 2019, com prazo de finalizag&o previsto para abril de 2019.

1.8.  Unidade funcional gestora e idealizadora
A unidade responsavel pela proposta deste plano de intervencdo é a Secretaria de Obras do
municipio de Juiz de Fora, que assume neste projeto o papel de patrocinadora ou sponsor,
notadamente por meio de sua Subsecretaria de Coordenacao e Projetos.

2. OBJETIVOS

O objetivo geral da intervencéo proposta é otimizar o gerenciamento de projetos e melhorar
0s impactos internos e externos do setor de coordenagdo de projetos da Subsecretaria de
Coordenacéo e Projetos.

Para atingir o objetivo maior, planeja-se o cumprimento dos seguintes objetivos especificos:

- formalizar a estrutura organizacional e as atribui¢cdes de coordenacéo dos projetos;

- trabalhar a padronizacdo dos processos nos moldes do Project Management Body of
Knowledge - Guia PMBOK®, dentro das possibilidades praticas e limitaces existentes;

- estabelecer indicadores de eficiéncia.

3. MARCO TECNICO E TEORICO
No decorrer deste capitulo, serdo apresentados os conceitos considerados para o presente
estudo, que permeardo todo o desenvolvimento, argumentando sobre a metodologia utilizada
como referéncia, o papel do fiscal de contratos administrativos, falhas organizacionais,

padronizacdo de processos, eficiéncia administrativa e a gestdo de projetos no setor publico.

3.1. O GuiaPMBOK®
Estudos na area de gestdo tém constatado que a aplicacdo das técnicas de gerenciamento de
projetos é determinante para a elevacdo dos percentuais de éxito em projetos, podendo
impacta-los positivamente (MANSUR, 2009; PMI, 2014). Adotando-se aqui a definicdo de

projeto como um esforgo com inicio, meio e fim definidos, para atingir um objetivo especifico
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(PMI, 2014), a afirmativa acima é defendida e disseminada pelo chamado Project
Management Body of Knowledge - Guia PMBOK®.

Embora o assunto de gerenciamento de projetos esteja sendo mais estudado recentemente, foi
a partir de conceitos de Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e Henri Lawrence Gantt
(1891-1919) que se iniciou o desenvolvimento do tema (VALLE et al., 2010).

Terribili Filho (2011) conta que o Project Management Institute - PMI foi oficialmente
fundado em 1969, com o objetivo de desenvolver a disciplina de gerenciamento de projetos e
que, em 1976 sentiram necessidade de iniciar a documentacdo dos padrdes.

A primeira publicacdo foi em 1983, como um white paper, cuja definigdo é “exposi¢ado oficial
sobre algum assunto” (MICHAELIS?), experimentando a documentacio e padronizagio de
praticas habitualmente aceitas na geréncia de projetos (PMI, 2014).

Para o PMI, a implantacdo do gerenciamento de projetos em uma organizacdo, adaptado a
cultura desta, traz técnica a partir de padrdes aptos a serem repetidos a cada nova necessidade,
integra as partes da organizagdo permitindo maior colaboracdo e melhor comunicacdo, e gera
mais conhecimento em razdo do proprio processo de implantacdo e da experiéncia trazida de
cada nova situacdo enfrentada (PMI*).

O Guia PMBOK®, que foi oficialmente publicado pela primeira vez em 1987, € um guia de
padronizacdo de metodologias de gerenciamento de projetos, que defende que ha uma
concordancia ampla com relacdo a elevacdo do teor de sucesso em projetos devido ao
resultado da aplicacdo apropriada de ferramentas e técnicas (2014).

Tal guia teve seis edi¢bes entre 2000 e 2017. Cada nova edicdo oferece novos conceitos,
implementacdo de conteudos, revisdo nas abordagens e alteracdo no formato (VARGAS,
2014).

Revisando os indices da quinta e sexta edicGes, é possivel observar a mudanca nos nomes das
secdes dois, trés, seis e nove, que tratam respectivamente do ambiente onde o0s projetos se
desenvolvem; das funcbes do gerente de projetos; da gestdo do tempo e da gestdo dos
recursos, dentre outras mudancas como a inclusdo de novo processo chamado “Gerenciar o
Conhecimento do Projeto” na se¢do quatro e alteragdo no nome do subprocesso “Realizar a
Garantia de Qualidade” para “Gerenciar a Qualidade” na se¢do oito (PMI, 2014; PMI, 2017).
Trata-se de um guia que pode ser seguido por varias empresas e organizaces com a

finalidade de gerir seus projetos, tendo em vista seu objetivo basico de auxiliar as

16 WHITE PAPER. In: DICIONARIO Brasileiro da Lingua Portuguesa — Inglés - Portugués (Moderno). Brasil:
Editora Melhoramentos Ltda., 2018. Disponivel em: https://michaelis.uol.com.br/. Acesso em: 25 ago. 2018.

7 PMI — PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE Municipios. Dados Gerais. Disponivel em:
<https://brasil.pmi.org/brazil/ AboutUS/WhatlsProjectManagement.aspx >. Acesso em: 17 ago. 2018.
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organizacdes a padronizar seus processos. Considerando aqui padrdo como “documento
formal que descreve normas, métodos, processos e praticas estabelecidos”, o Guia PMBOK®
evoluiu de acordo com as boas préaticas confirmadas por profissionais da area, o que
colaborou para sua promocéo e reconhecimento (PMlI, 2014).

De acordo com Vargas (2014), os beneficios do gerenciamento de projetos tém relacdo com
atendimento de prazos, cumprimento de orcamento e alcance dos objetivos previstos
inicialmente.

Existe uma vasta literatura na area de gerenciamento de projetos que reconhece o Guia
PMBOK® como referéncia, como MANSUR, 2009; TERRIBILI FILHO, 2011; VARGAS,
2014; XAVIER, 2009, entre outros. No geral, os pontos de interesse para este trabalho e que
sdo tratados por diversos autores que discorrem sobre o tema, se relacionam com o0s cinco
grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, e
encerramento (PMI, 2014; TERRIBILI FILHO, 2011; VARGAS,2014; XAVIER, 2009).

O Guia PMBOK® Quinta Edicao, que é a referéncia utilizada para este trabalho, traz quarenta
e sete processos de gerenciamento em dez areas de conhecimento, interdependentes entre si,
0s quais sdo divididos em cinco grupos de processos que, por sua vez, Sdo essenciais em

qualquer projeto e, em geral, sdo cumpridos na mesma ordem para todos eles (PMI, 2014).

3.1.1. Iniciacdo
A iniciacdo do projeto se da com a formalizacdo da existéncia do projeto para a organizacao.
Vargas (2014) diz que a iniciacdo parte da identificacio de uma necessidade que é
transformada em um problema a ser solucionado pelo projeto.
De acordo com o Guia PMBoK® (2014), dentro do grupo de iniciacdo ha dois processos a
serem observados para demarcar a estreia de um projeto. Sdo o Termo de Abertura do Projeto
e a identificacdo das partes interessadas ou stakeholders.
Terribili Filho (2011) relaciona a iniciacdo ao Termo de Abertura de Projeto, que € o primeiro
documento a ser gerado para um projeto. Neste documento devem constar alguns dados
considerados relevantes, pois servira de base para definicdo dos requisitos iniciais.
A identificacdo dos stakeholders se refere ao processo de identificacdo de todas as pessoas ou
organizacdes que serdo impactadas positiva ou negativamente pelo projeto, além de conhecer

o envolvimento e as expectativas de cada um (VALLE et al., 2010).
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3.1.2. Planejamento

No planejamento do projeto devera ser definido mais precisamente o que deve ser executado,
através da declaracdo de escopo, e de que forma deverd ser feito. Segundo Terribili Filho
(2011), a caracterizagdo do escopo €é o principal esforco de um projeto, pois a partir desta fase,
serdo determinadas as entregas, cronograma, custos, dentre outros caminhos para atingir o
objetivo. Ele continua, discorrendo sobre um estudo feito em 2010 com 460 organizacoes
publicas e privadas, em que o item “mudancas de escopo constantes” ¢ citado por 43% das
instituicOes pesquisadas, aparecendo em segundo lugar como causa de problemas em projetos
(TERRIBILI FILHO, 2011).

Segundo o guia adotado como referéncia neste trabalho, Guia PMBoK®, este grupo inicia
com o plano de gerenciamento do projeto, quando se desenvolve o plano de gerenciamento
como um todo e a documentagdo que sera utilizada durante a execugdo. E por ser um
gerenciamento que envolve varios aspectos e caracteristicas que mudam ou que sdo
acrescentadas no decorrer da execucgdo, pode haver necessidade de revisdo nos processos de
planejamento e, eventualmente, nos de iniciacdo. Enfim, trata-se de um grupo de processos
dinamico (PMI, 2014).

O PMI, em seu guia, defende que o planejamento € 0 momento em que as partes interessadas
devem estar mais envolvidas, e o plano de gerenciamento e a documentacdo devem ser
adequadamente desenvolvidos, pois a evolucdo das acbes definidas ai afetam resultados. O
plano de gerenciamento é abrangente e sua documentacédo € a principal fonte de informacdes
sobre todos os outros grupos de processo: planejamento, execucdo, monitoramento e controle,
e encerramento (PMI, 2014).

3.1.3. Execucéo

A execucdo se refere as entregas do projeto. De acordo com Vargas (2014) é a fase em que o
planejamento de materializa, consumindo grande parte do esforco empreendido pela equipe e
dos recursos destinados ao projeto. Para Terribili Filho (2011), esta fase inicia-se com a
mobilizacdo e envolvimento da equipe, divulgando-se o projeto e 0 que se espera dele.
Durante a execucdo, cabe ao gerente de projeto a gestdo do escopo, controlando suas entregas
e alteracOes. As entregas devem cumprir o que foi previamente acordado e aceito através de
documentos, e a analise das alteracdes deve ser criteriosa e aprovada formalmente em razédo
de seu poder de impactar prazos e custos (TERRIBILI FILHO, 2011).
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Neste grupo de execucdo, o propoésito é realizar todo o planejamento com foco no objetivo do
projeto. Abrange a coordenacdo de pessoas e recursos, e agir de acordo com o plano de
gerenciamento estabelecido no grupo de planejamento.

Durante a execugdo dos projetos as linhas mestras podem ser alteradas e o planejamento
atualizado, por se tratar de um processo bastante dindmico. Alguns riscos podem ser
imprevisiveis, o ritmo de trabalho pode sofrer com influéncias que o diminua. Certos recursos
podem ndo estar disponiveis em algum momento. A andlise dessas influéncias podera

determinar as modifica¢fes necessarias para 0 bom andamento do projeto (PMI, 2014).

3.1.4. Monitoramento e Controle

No monitoramento e controle do projeto, deve ser observado o alinhamento entre o que foi
planejado e 0 que estd sendo executado. Para tanto, o estabelecimento de indicadores de
avaliacdo e de suma importancia para que sejam identificados desvios durante a execucdo do
projeto, e imediata definicdo de estratégias para correcdo destes (TERRIBILI FILHO, 2011).

A medicdo e analise do desenvolvimento do projeto séo de suma importancia para identificar
distorcBes percebidas em relacdo ao planejamento inicial. Deve ser continuo esse processo,
proporcionando melhor perspectiva sobre o andamento do projeto e permitindo atencédo

adicional em areas percebidas como deficientes (PMI, 2014).

3.1.5. Encerramento

O encerramento do projeto se constitui na finalizacdo formal, no aceite dos resultados obtidos,
encerramento de contratos e desmobilizacdo da equipe. Para além das formalidades de
conclusdo do projeto, a relevancia desta fase se da com a oportunidade de melhorias, segundo
Terribili Filho (2011). Ainda segundo o autor, a avaliacdo do gerenciamento do projeto em
todos os seus niveis e o registro das licGes aprendidas sdo recomendados também no decorrer
da execucdo, principalmente para projetos mais longos (TERRIBILI FILHO, 2011).

Esse grupo de processos se relaciona com o fechamento formal de todos os procedimentos
abertos ao longo do andamento do projeto, com o objetivo de encerrar o proprio projeto como
um todo ou alguma de suas fases (PMI, 2014).

Para Terribili Filho (2011), os itens relevantes de caracterizacdo do encerramento de projeto
sdo o aceite do final do patrocinador ou sponsor, que deve ser feito através de uma reunido
formal com ata, a avaliacdo do projeto com anotacOes na base de conhecimento de licGes
aprendidas, objetivando futuras melhorias em padrfes e métodos utilizados pela equipe,

encerramento dos contratos relacionados ao projeto, reunido interna com a equipe para
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discussdo sobre “o que deu certo” e “o que poderia ter sido feito de outra forma”, registro dos

indicadores do projeto devidamente analisados, e desmobilizacdo da equipe.

3.2.  Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP

Em 2011 foi estabelecida pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, uma
metodologia denominada MGP-SISP, baseada no Guia PMBoK® e na realidade
experimentada pelas areas de Tecnologia da Informacdo do SISP — Sistema de Administracao
de Recursos de Tecnologia da Informagdo (BRASIL®).

Trata-se de “um conjunto de boas praticas em gerenciamento de projetos para os 6rgaos da
administragdo publica” e tem como publico alvo todos os agentes publicos que s&o
responsaveis por gestdo de projetos em suas unidades de trabalho, em qualquer esfera de
governo (BRASIL).

Tal metodologia € colocada a disposigdo “para o uso de toda a sociedade brasileira”.

3.3. O Papel do Fiscal de Contratos Administrativos

A partir da edicdo do Decreto-Lei n° 2.300/86 (BRASIL?), seu art. 57 caput, previa que a
execucdo dos contratos deveria ser “acompanhada e fiscalizada por um representante da
Administragdo, especialmente designado”. Determinava também que este servidor anotasse
todas as ocorréncias relativas a execucdo, bem como fossem tomadas as providéncias para
correcdo de falhas dentro de sua competéncia.

Em 1993, tal decreto foi substituido pela Lei n° 8.666 (BRASIL?!), ainda em vigor, tendo em
seu art. 67, caput, e paragrafos 1° e 2° a quase transcricdo do artigo da lei anterior,
acrescentada da permissdo do auxilio de um terceiro para essa funcéo.

Santos (2018) nos diz que, embora o fiscal de contratos tenha papel fundamental no
desenvolvimento do Estado Gerencialista vigente no Brasil, esse ndo tem sido alvo de
pesquisas cientificas e nem a fiscalizacdo exercida por esses esta sendo desempenhada com

SUCESSO.

18 BRASIL. Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP — MGP-SISP, Versdo 1.0. Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2011. Disponivel em <http://www.sisp.gov.br/mgpsisp/wiki/>. Acesso em:
12 ago. 2018.

19 1dem.

20 BRASIL. Decreto-Lei n° 2.300, de 21 de novembro de 1986. Dispde sobre as licitagdes e contratos da
Administracdo Federal e dé& outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 25 nov. 1986. Disponivel
em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del2300-86.htm>. Acesso em: 25 set. 2018.

21 BRASIL. Lei n° 8666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicio Federal,
institui normas para licitagfes e contratos da Administracdo Publica e d& outras providéncias. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, DF, 22 jun. 1993. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/LEIS/L8666cons.htm>.
Acesso em: 25 set. 2018.
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Ele mesmo aponta para as competéncias a serem exigidas de um fiscal, que deve abranger
profundos conhecimentos na &rea de licitagdes e contratos, assim como conhecimentos
técnicos que os permita ter mais seguranca para agir, eliminando assim o envolvimento da
fiscalizacdo pelo contratado. A gestdo do contrato deve estar em consonancia com a boa
técnica para evitar responsabilizacdo pelo descontrole gerencial (SANTOS, 2018).

Alem disso, esse autor elenca o treinamento continuo como ponto fundamental para o
exercicio da funcdo, sob pena da perda das caracteristicas do Estado Gerencial, que é o que
busca alcancar objetivos e se melhorar constantemente (SANTOS, 2018).

Para Santos (2018), existe no Brasil uma imagem negativa do fiscal de contratos na
Administracdo Publica em razdo da cultura de favorecimentos e desvios praticados por
agentes publicos. Desestimulados pela ma imagem e por ndo haver uma contraprestacao
pecuniaria equivalente a grande burocracia exigida, servidores ndo se dispdem a capacitarem-
se para exercer funcédo tdo importante.

Santos (2018) também defende que o gerenciamento mais seguro de contratos passa por acoes
relacionadas a nomeacdo dos fiscais antes mesmo da assinatura dos contratos, bem como a
organizacao de uma “central de fiscalizacao contratual”, que esteja envolvida desde o inicio
do planejamento. Ele aponta para a importancia que deve ser dada as fases de planejamento e

execucdo, as considerando essenciais para o resultado do projeto.

3.4. Falhas Organizacionais

O Dicionario Michaelis?? (2018) traz o significado do verbete falhas como “falta de condi¢des
perfeitas; defeito, erro, solecismo”.

Para Caleman et al. (2013), “o termo ‘falhas’ remete a possibilidade da existéncia de uma
solugcdo de equilibrio mais eficiente do que o modelo vigente” e, que para compreender o
universo das falhas, é necessario conhecer e relacionar aspectos ligados a geracao e apreensao
de valor.

Os autores tratam da natureza dessas falhas a partir de algumas dimensdes que impactam em
maior ou menor grau a interacdo entre os individuos. Dentre essas, a dimensdo cognitiva que
se relaciona com o conhecimento do individuo e sua limitacdo em detectar incertezas do
ambiente externo e lidar com os riscos de forma racional. A dimensé&o informacional também
é um ponto de andlise, pelo aspecto do desequilibrio, da quantidade e da qualidade da

informacdo que circula entre os agentes. Outra dimensdo analisada pelos autores € a politica,

22 EALHA. In: DICIONARIO Brasileiro da Lingua Portuguesa. Brasil: Editora Melhoramentos Ltda., 2018.
Disponivel em: https://michaelis.uol.com.br/. Acesso em: 05 out. 2018.
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que considera a existéncia de grupos de interesse influenciando as transa¢fes (CALEMAN et
al., 2013).

Caleman et al. (2013) reconhecem a complexidade do tema, pela natureza Unica e particular
de cada situacdo de falha, tendo o individuo como ponto focal e suas limitacGes cognitivas e
comportamentais.

Kerzner (2017) nos diz que, atualmente, as empresas de qualidade superior notam que 0sS
aspectos comportamentais de seus funcionarios tem maior poder de determinar o fracasso nos
projetos, sugerindo trabalhar o aspecto da exceléncia comportamental como forma de mitigar
tal risco.

3.5.  Padronizacgao de Processos
O Dicionario Michaelis?® (2018) define padrio como “modelo estabelecido cuja aprovagio
por consenso geral ou por autoridade oficial serve de base de comparacéo; standard”. E
padronizacdo, o mesmo diciondrio trata como “ato ou efeito de padronizar”, ou seja,
uniformizar maneiras de agir em determinadas situacdes.
Em 1947 foi criada em Genebra, na Suica a ISO - International Organization for
Standardization®*, uma organizagio nio governamental internacional, hoje formada por 162
“corpos de padroniza¢ao” no mundo todo, que compartilham conhecimentos e experiéncias
que formam o padrdo internacional 1SO. A organizacdo defende que a padronizacdo agrega
qualidade, seguranca e eficiéncia a processos.
Atualmente, de acordo com o site da ISO, mais de um milh&o de empresas ao redor do mundo
possuem certificacdo de qualidade 1SO9001, tratada como o padrdo mais popular da
instituicdo. Tal norma define o padrdo de qualidade da empresa certificada e o namero de
organizaces que aderiram comprovam o reconhecimento da norma.
O Guia PMBOK®, largamente reconhecido por seus padrdes em gerenciamento de projetos,
também reconhece a norma 1SO21500 que se refere ao tema, como importante para 0 bom
desempenho de projetos®.
Concluindo, duas organizac6es de referéncia mundial tém como método a padronizacdo como

fator preponderante para definir qualidade em processos.

23 PADRAO. In: DICIONARIO Brasileiro da Lingua Portuguesa. Brasil: Editora Melhoramentos Ltda., 2018.
Disponivel em: https://michaelis.uol.com.br/. Acesso em: 26 set. 2018.

24 ISO — INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. All about 1SO. Members.
Disponivel em: <https://www.iso.org/members.html>. Acesso em: 26 set. 2018.

% PMI - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE Municipios. Dados Gerais. Disponivel em:
<https://brasil.pmi.org/brazil/PMBOKGuideAndStandards.aspx >. Acesso em: 27 set. 2018.
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3.6.  Eficiéncia Administrativa

No Dicionario Michaelis?® (2018), um dos significados do verbete eficiente é “que
desempenha adequadamente sua fun¢do; apto, capaz, habil”.

Segundo Harada (2005), eficiéncia tem a ver com o principio constitucional da administragdo
publica, que obriga o agente publico a realizar as agdes inerentes ao seu papel, de forma que
produza os efeitos que cabem ao Estado atingir.

Tal autor define também que o rumo da atuagdo estatal se direciona para o “cidaddo-usuario
ou cidaddo-cliente”, tendo deixado de atuar da maneira classica para privilegiar um Estado
mais eficaz sem abandonar a legalidade. (HARADA, 2005).

3.7.  Gestdo de Projetos no Setor Publico
Segundo Almeida et al. (2013), as organizacdes publicas adotam cada vez mais as boas
praticas advindas do meio empresarial, apontando os métodos de gerenciamento de projetos
visando melhores resultados.
Por sua natureza singular, na Administracdo Publica é necessario que sejam praticados
métodos de gestdo distintos dos adotados em empresas privadas, considerando
particularidades como a conjuntura politica e as intercorréncias que Ihe séo proprias, entre as
quais, a rotatividade de pessoal (ALMEIDA et al., 2013).
Di Pietro (2001) nos ensina que, em razéo da prerrogativa de aplicacdo da lei em situacOes
concretas, a Administracdo Publica é que € o sujeito de direitos na relacdo entre
administradores e administrados. Os aspectos peculiares da Administracdo Publica que
equilibra as prerrogativas de autoridade com os direitos individuais, a diferem de forma
substancial da esfera privada.
Dentre as diferencas relevantes de caracteristicas publicas e privadas, a mesma autora nos diz
que a Administracdo Pablica s6 compete fazer o que tem previsdo legal (DI PIETRO, 2001),
levando-se em conta que o0 maior objetivo desta é o bem comum (MEIRELLES, 2001).
Para Valle et al. (2007), o ambiente participativo, a real compreensdo de seus membros sobre
a razdo de ser da instituicdo e o foco correto podem definir bons resultados.
Os modelos de gerenciamento de projetos existentes tém como objetivo mostrar seus
principais aspectos para que as organizacdes identifiquem em quais destes sera relevante se
apoiar para delinear os rumos na busca da profissionalizacdo de sua gestdo de projetos
(NASCIMENTO et al., 2014).

26 EFICIENCIA. In: DICIONARIO Brasileiro da Lingua Portuguesa. Brasil: Editora Melhoramentos Ltda.,
2018. Disponivel em: https://michaelis.uol.com.br/. Acesso em: 28 set. 2018.
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Tomando-se por base as referéncias apresentadas, este estudo evidencia que a adogdo de
metodologia padronizada, pode permitir a reducdo de falhas, maior rendimento na gestéo de
projetos e eficiéncia na busca pelos resultados positivos da organizacao.

4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo aborda o cenario atual do gerenciamento de projetos dentro da Subsecretaria de
Coordenacdo e Projetos, que é parte da Secretaria de Obras do municipio de Juiz de Fora.

4.1.  Caracterizacdo da secretaria
A Secretaria de Obras e Urbanismo foi criada em 21 de novembro de 1968, pela Lei n° 3.077
(BRASIL?"), que instituiu a organizacdo dos servicos que a Prefeitura de Juiz de Fora
dispunha a época, entrando em vigor no primeiro dia do ano seguinte, 01/01/1969.
De la para ca houve diversas alteracdes, dentre elas a Reforma Administrativa (BRASIL?®)
que passou a tratar as secretarias como diretorias, levando-se em conta 0 modelo gerencial e
pretendendo evoluir contrariamente ao modelo burocratico tradicional que, segundo Abrucio
(1997) move-se em sentido contrario ao que espera a sociedade atual, uma vez que o modelo
mais moderno permite maior controle nos gastos publicos e a exigéncia por melhores servigos
por parte da populacéo.
Em razdo da modernizacdo da Constituicdo Federal que havia recebido o principio da
eficiéncia pela Emenda Complementar n°® 19 (BRASIL?®), a Prefeitura de Juiz de Fora passou
a exercer suas atividades mediante projetos e criou a figura do Coordenador de Projeto.
A partir do ano de 2009, a Secretaria de Obras passou a ter o formato legal que tem hoje,
passando a comportar os projetos de obras publicas custeadas com verbas de outras esferas de

governo e financiamentos. Embora a estrutura seja formalizada pelo Decreto n® 9.741

27 BRASIL. Lei Municipal n° 3.077, de 21 de novembro de 1968. Dispde sobre a organizacdo dos servicos da
Prefeitura Municipal de Juiz de Fora e contém outras providéncias. Diario Oficial do Municipio, Juiz de Fora,
MG, 21 nov. 1968. Disponivel em <https://jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 15 out. 2018.

28 BRASIL. Lei Municipal n° 10.000, de 08 de maio de 2001. DispGe sobre a Organizacdo e Estrutura do Poder
Executivo do Municipio de Juiz de Fora, fixa principios e diretrizes de gestdo e d& outras providéncias. Diario
Oficial do Municipio, Juiz de Fora, MG, 09 mai. 2001. Disponivel em <https://jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso
em: 15 out. 2018.

29 BRASIL. Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998. Modifica o regime e dispde sobre principios e
normas da Administracdo Publica, servidores e agentes politicos, controle de despesas e finangas publicas e
custeio de atividades a cargo do Distrito Federal, e d& outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF,
05 jun.1998. Disponivel em: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm>.
Acesso em: 15 out. 2018.
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(BRASIL*), a gestdo desses projetos ndo foi contemplada na estrutura administrativa da
secretaria, passando a funcionar como um setor informal.

Foi também nessa época que a Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos estabeleceu-se em
outro local, diferente da sede da secretaria, ficando apartada do departamento administrativo e
da assessoria juridica local, de quem depende para consumar sua atuacgao.

4.2. O Coordenador de Projetos
Os coordenadores eram vinculados ao Gabinete do Prefeito, embora fossem tecnicamente
subordinados e exercessem suas funcbes na Secretaria de Planejamento que concentrava todos
0s projetos do municipio. Estes servidores contavam com equipe multissetorial nas areas
ambiental, social, econdmico-financeira e outras, dependendo do objeto, como nos informa a
servidora identificada apenas como SO 1. E assim funcionou até o ano de 2008.
A mesma servidora aponta que a fungdo do coordenador foi aparentemente enfraquecida ao
longo dos anos, ja que o poder de decisdo e, consequentemente, de responsabilizacdo
advindos do status conferido a estes foi diminuido com a pulverizagdo dos coordenadores
pelas outras secretarias a partir de 2009.
Atualmente os coordenadores da Secretaria de Obras repassam demandas técnicas aos
departamentos técnicos da secretaria, para satisfacdo das exigéncias dos projetos, 0 que era
solucionado dentro da propria equipe no formato anterior.
Segundo a entrevistada, o aspecto negativo deste formato que passou a vigorar se da ao
propiciar a nomeacdo de coordenadores que ndo cumprem as premissas basicas do cargo, que
tinham como atribuicdo de acordo com a mesma lei da Reforma Administrativa, em seu art.
85:

“I — desenvolver o planejamento geral dos projetos;

Il — gerenciar a execu¢do dos projetos;

111 — propor e acompanhar a execucdo de despesas inerentes ao projeto;

IV — recomendar, quando necessaria, a contratacdo de servicos de terceiros;
V — controlar a execucdo dos projetos;

VI — zelar pela observancia da legislagdo e dos principios juridicos aplicaveis.”

Os coordenadores entrevistados na pesquisa sdo unanimes ao responder que ha um gargalo na

gestdo dos projetos que compromete a eficiéncia e diminui a capacidade de resposta do setor.

30 BRASIL. Decreto Municipal n® 9.741, de 01 de janeiro de 2009. Regulamenta a organizagdo e as atribuices
da Secretaria de Obras — SO, instituida pela Lei n°® 11.728, de 26 de dezembro de 2008. Diario Oficial do
Municipio, Juiz de Fora, MG, 02 jan. 2009. Disponivel em <https:/jflegis.pjf.mg.gov.br/>. Acesso em: 16 out.
2018.
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Os mesmos elencam que a comunicacgdo entre as partes interessadas é falha, e ha falta de
autonomia para controle das a¢des pelas quais sdo responsaveis.

Citam que a transparéncia e a confianga nos processos de trabalho ficam comprometidas pela
impreciséo dos procedimentos que ndo séo padronizados e ndo monitorados em intervalos de
tempo regulares.

Cada Coordenador de Projetos da subsecretaria trabalha sozinho, de maneira independente e,
dentre os coordenadores respondentes do questionario, um sequer reconhece que existe um
setor de coordenacao.

E por fim incluem como objeto de tratamento, a falta de capacitacdo continua, que limita a
unido da técnica a experiéncia dos servidores que ali exercem suas fun¢des, impedindo que o
trabalho flua com precisdo e seguranca, trazendo descontentamento com resultados e

desmotivacéo.

4.3. Os projetos

Do atual portfolio de projetos do setor, sdo coordenados empreendimentos de diversas
dimensdes, variando entre a revitalizacdo de uma praca na zona norte da cidade no valor de
R$60mil e a despoluicdo do rio que corta 0 municipio com o valor global de R$140milhdes.
Importante ressaltar que, independente do tamanho ou valor, todos estes projetos precisam ser
gerenciados da mesma forma.

No contexto atual, de acordo com entrevista feita com os atuais coordenadores, que Sao
publico-alvo deste estudo e foram identificados por cddigos, cada coordenador gere mais de

um projeto, conforme a tabela a seguir mostra.

Tabela 2 — Contexto de projetos por coordenador

Coordenadores Projetos que gerencia Valor total dos projetos
Cp1 12 R$ 231 milhGes
CP2 6 R$ 144 milhGes
CP3 18 R$ 71 milhGes

Fonte: Autora

De inicio foram levantados os processos que compdem a documentacdo de todos 0s projetos

em andamento na Subsecretaria de Coordenagéo e Projetos.
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Tabela 3 - Natureza dos processos pesquisados na Subsecretaria de Coordenagéo e Projetos

Tipo de assunto Quantidade
CONTRATOS DE REPASSE OU FINANCIAMENTO 25
CONVENIOS COM ENTIDADES PUBLICAS OU PRIVADAS 11
ACOMPANHAMENTO DE OBRAS 36
Total 72

Fonte: Autora

Foram quantificados também os projetos aos quais 0s processos se referem, a situacdo atual e

o valor de cada um.

Tabela 4 — Status dos projetos da subsecretaria

Status atual Quantidade %
NAO INICIADOS 10 26%
EM ANDAMENTO 8 21%
ATRASADOS 4 11%
PARALISADOS 16 42%
Total 38 100%

Fonte: Autora

Como demonstrado na Tabela 3, apenas 21% de todo o universo pesquisado estd em
andamento, em condi¢fes normais. Ha ainda 11% em andamento, porém em atraso, em
comparacdo ao prazo estipulado para conclusdo dos projetos.

Dos 26% ndo iniciados, notadamente os que foram firmados entre os anos de 2016, 2017 e
2018, assim estdo em razdo do periodo eleitoral de 2018, que restringe acdes do poder publico
no campo de agdo da Lei n° 9504/97, art.73, inciso VI (BRASIL?!), sob pena de interferir na
igualdade de oportunidades entre 0s concorrentes ao pleito.

A razdo para um projeto, cujo contrato que subsidiara financeiramente suas acfes ter sido
assinado em 2016, estar sendo atingido agora pelo periodo eleitoral de 2018, diz respeito ao
retrabalho relacionado a documentacdo e as falhas de comunicacdo que impactam o projeto
como um todo. O ndo alinhamento das partes interessadas para a consecucdo das acoes
inerentes ao projeto é um grande obstaculo no fluir dos processos, segundo informacéo de um

coordenador pesquisado.

31 BRASIL. Lei n° 9.504, de 30 de setembro de 1997. Estabelece normas para as elei¢des. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, DF, 01 out. 1997. Disponivel em: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L9504.htm>.
Acesso em: 06 out. 2018.
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Outra questdo que atinge diretamente o0s projetos se refere ao calendério eleitoral brasileiro,
em que ha elei¢bes de dois em dois anos. Essa dindmica pode implicar em mais ou menos
emendas ao orcamento destinadas aos projetos por parte de vereadores e deputados, ou
mudanca de prioridades nas a¢fes governamentais do municipio e, ainda, o andamento e a

paralisacdo nos projetos, como explicitou um entrevistado.

5. PROPOSTA

Este capitulo tem como objetivo propor a intervencdo adotada para este plano de intervencéo.

5.1. Proposta do novo sistema de gestéo de projetos
Como pdbde ser visto, o setor de coordenacdo de projetos funciona, porém, a proposta € a
revisdo na forma de funcionamento, agregando profissionalismo a Administracdo Publica,
pois as fragilidades observadas no modelo atual tém impactado negativamente na entrega do
produto final a sociedade e limitado sobremaneira a atuagdo da subsecretaria na coordenacao
de projetos importantes para 0 Municipio, por sua grandeza e abrangéncia.
A proposta deste trabalho é a organizacdo da unidade de gerenciamento de projetos da
Subsecretaria de Coordenacéo e Projetos/Secretaria de Obras da Prefeitura de Juiz de Fora, e a
padronizacdo dos seus processos de trabalho a luz do Guia PMBoOK®.
A sugestdo sera a criacao de uma unidade formal, denominada Gestdo Projetos, para que nao
seja confundida com o departamento que elabora projetos técnicos de engenharia. O objetivo
da Gestdo Projetos é tdo somente gerenciar 0s recursos de obras publicas custeadas com
recursos externos a prefeitura, de maneira padronizada, admitindo-se aqui, conforme
evidenciado na revisdo bibliografica, que a padronizacdo de processos € adotada como
ferramenta de boas praticas e melhoraria de gestdo dos recursos.
Como forma de oficializar e inserir a unidade na estrutura da secretaria, serd proposto um
decreto de alteracdo do Decreto n°® 9.741, que regulamenta a organizacgdo e as atribuicdes da
Secretaria de Obras e entdo, alteracdo do Regimento Interno.
Para que a eficiéncia da Gestdo Projetos seja exercida plenamente, logo a partir da concepcéo
de cada projeto, é que esta sendo proposta a implantacdo da formalizacdo do setor e a
padronizacdo dos processos de trabalho. O que inclui o fortalecimento da funcdo do
Coordenador de Projetos e da instituicdo perante as partes interessadas.
Para viabilizar tal padronizacdo, serd sugerida metodologia de trabalho baseada no Guia
PMBO0K®, adaptada da Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP, ja testada e em

vigéncia em 6rgdos publicos federais, como forma de organizar 0s processos e métodos de
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trabalho para todos os membros da unidade. A adaptacdo sera uma simplificagdo do modelo
MGP-SISP, com seu conjunto de boas praticas ja experimentado e seus artefatos.

Por ser a primeira intervencdo em termos de gerenciamento formal de projetos, é consenso
entre os coordenadores de projetos respondentes da pesquisa que ndo ha maturidade suficiente
na organizacgao para que seja estabelecido um projeto de grande porte como proposta inicial.
Além disso, para tal proposta faz-se necessario considerar os desafios da implantacdo de uma
metodologia aplicavel na iniciativa privada sendo implantada no setor publico, que possui
natureza prépria.

O Guia PMBoK® reconhece que a implantacdo da metodologia de gerenciamento de projetos
no setor publico se difere da esfera privada, tendo em vista as restricdes legais obrigatorias
para o primeiro, tratando-o como Unico (PMI, 2014).

Para especificar o carater singular da administracdo publica, também deve-se ponderar o
cenario politico sempre presente, como nos lembra dois coordenadores de projeto
entrevistados.

Conforme entrevista realizada com um dos servidores da secretaria, identificado como SO 2,
sobre a demanda de processos relativos aos projetos da subsecretaria, este assegurou que 80%
de todo o trabalho juridico se refere a estes. Assim, como parte do plano de intervencéo,
propde-se que um cargo de assessor dos dois ja existentes, e em atividade na secretaria, seja
deslocado formalmente para o setor de projetos, vinculando-se ao mesmo institucionalmente.
O mesmo servidor entrevistado também nos informou que o fluxo normal das demandas
juridicas é o envio para a Procuradoria Geral do Municipio para ratificar os pareceres e
decisdes e, que 0s processos devem ser acompanhados pelo setor juridico de cada unidade
administrativa.

Pelos motivos expostos, havendo um servidor que exerca funcdo juridica trabalhando no
espaco fisico destinado ao setor de gestdo de projetos, poderad propiciar maior celeridade na
troca de informacdes e na instrucdo dos processos, 0 que pode contribuir para maior eficiéncia
administrativa.

Um aspecto relevante da instituicdo da unidade é propor uma solucdo para a manutencéo,
continuidade e aperfeicoamento do setor com o passar dos anos. Assim sendo, a inclusdo de
um servidor efetivo, respondendo por uma supervisao de processos dentro da Gestdo Projetos,
responsavel inclusive por zelar pela padronizacdo dos processos de trabalho, poderia
representar a garantia da continuidade, tendo em vista que o cargo de Coordenador de

Projetos é comissionado e eventualmente, assim pode o ser o assessor juridico.
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A presente proposta ndo prevé gastos com a implantacdo, e conforme ressaltou a servidora
entrevistada identificada como SO 1, o ponto positivo da configuracdo atual do setor é a
diminuicdo de custos em relacdo ao modelo anterior, por dispensar uma equipe técnica
exclusiva para consecuc¢do dos seus fins. Por ser um aspecto relevante, o aproveitamento da
estrutura técnica da prefeitura pela Gestdo Projetos pode ser empregada nesta proposta, sem
prejuizo dos resultados deste projeto.

5.2.  Plano de gerenciamento
Conforme o Guia PMBOK®, o plano de gerenciamento de um projeto € um documento
abrangente que “define a base de todo trabalho do projeto”. Tal documento engloba os grupos
de processos de execucdo, monitoramento e controle, e encerramento, podendo variar

conforme a complexidade de cada projeto (PMI, 2014).

5.2.1. Estrutura Analitica
Trata-se de uma estrutura que decompde os pacotes de trabalho, definindo as entregas de
acordo com os objetivos a serem alcancados. E utilizada para demonstrar cada etapa do
trabalho a ser feito e ter uma visdo do todo ao mesmo tempo, através de uma imagem
(SOTILLE et al., 2010).

Figura 1 — Estrutura analitica do projeto

Implantaciio da Gestao Projetos

Apresentacdo do plana Envolvimento da Equipe | | Abertura do projeto Comunicaggio do projeto Desenvolver metodalogia Formalizacdo da unidade Encerramento projeto
I Apresentar para Secretario de Obras ‘ { Apresentagao para eguipe ‘ | Terma de aberturz ] { Apresentar projeta para Secretaria de Comunicagio | [ Estudar e definir metodologia | [ Apresencar projeto Assessoria Juridica 1 { Encerrar projete |
- - T - -
; z ; ; E 7 i
Apresentar para Prefeito ‘ Treinar equipe l | Plangjamento ‘ I Desenvalver plano de comunicagio ‘ | Aprovar anefatos l ‘ Estudar, definir e aprovar decreto l ‘ Registrar lighes aprendidas I

| Aprovagio 2 autorizagio para implantagio } | Aualiarequipe | I Infarmar sobre o projeto 20z setores extemos | Ir‘.:r-:var'ﬂemda\ugia } I Publicer decreto ‘
T

Langar instrugda normativa

Fonte: Autora
5.2.2. Nao Escopo

O plano proposto ndo tem por objetivo propor intervencdo em outra unidade da Prefeitura de

Juiz de Fora, a ndo ser a Subsecretaria de Coordenacdo e Projetos dentro da sua area de
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atuacdo. Nao pretende também sugerir a padronizacdo na elaboragdo de pecas técnicas,
projetos de arquitetura ou engenharia, nem na fiscalizacdo das obras que fazem parte do
escopo dos projetos geridos pela unidade de gerenciamento que sera criada.

5.2.3. Levantamento de Restrigcdes

Em principio, tem-se o desafio da adogdo de praticas j& estabelecidas em empresas privadas
em um Orgdo publico, levando-se em conta as diferencgas entre as duas esferas, tais como a
subordinacdo do setor publico as leis, a maior cobranca da sociedade, a menor tradicdo na
utilizacdo de ferramentas formais de controle, maior sujeicdo a quebra de continuidade em
razao de mudancas governamentais, decisdes politicas, etc.

Para que n&@o se tornem restri¢des severas, ndo serdo criadas novas despesas para implantacéo
deste projeto, permitindo eliminar essa limitagdo. Por outro lado, ndo havendo recurso
empenhado para tal implantacdo, poderdo haver outras restricbes impostas por esta escassez,
que podem impactar no prazo final.

Uma vez que os atores envolvidos na implantacdo do plano ndo estardo dedicados
exclusivamente a isto, poderdo surgir restricdbes nos prazos previstos para cada etapa,

determinadas pela disponibilidade de cada um.

5.2.4. Premissas
Para o presente projeto de intervencdo foram consideradas como premissas as seguintes
suposicdes, admitidas como verdadeiras no momento da proposta do projeto, embora possam
ndo se realizar (PMI, 2014).
- Aprovacao do projeto de intervencéo pelo Prefeito;
- Aceitacdo da implantacdo dentro da estrutura da Secretaria de Obras pelo Secretario de
Obras;
- Publicacédo do decreto de formalizacdo do setor;
- Néo utilizacdo de recursos financeiros para implantacao do projeto;

- O envolvimento dos stakeholders no projeto.

5.2.5. Riscos
Os riscos, que de acordo com o0 PMBoK podem ser classificados como positivos ou negativos
(ou oportunidades e ameacas), que podem afetar pelo menos um dos objetivos do projeto,
impactando seu resultado final. Tais riscos podem ser gerais ou individuais, impactando o

projeto como um todo no primeiro caso, ou parte dele, no segundo caso (PMlI, 2014).
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Aqui, como risco geral do projeto e a maior ameagca identificada, é a ndo aprovacao do projeto
pelos stakeholders, o que poderé limitar a evolucéo do plano.

Como resposta a esse risco, podera ser considerada a adaptacdo do projeto de forma a
aumentar a oportunidade de realizagao.

Por outro lado, poderd haver uma imediata identificacdo do plano de intervencdo com as
necessidades da instituicdo, o que alavancara o projeto ao status de prioridade da
administracao.

O prazo também pode ser considerado risco caso ndo se cumpra dentro dos proximos dois
anos, que é quando havera a préxima troca de governo. Caso haja alternéncia de gestéo, a
resposta a esse risco leva em conta a necessidade de recomecar a proposta de acordo com

novas diretrizes e, provavelmente, com novos atores.

5.2.6. Estrutura de Gestao e Principais Atores
O PMBoK nos aponta que a cultura, o estilo e a estrutura da instituicdo interfere diretamente
em como um projeto serd executado. A estrutura organizacional tem o poder de afetar na
disponibilidade de recursos e na conducéo dos projetos (PMI, 2014).
A estrutura proposta tem como objetivo central empregar os individuos na melhor forma de
suas competéncias para agir e contribuir para o projeto.

Figura 2 — Estrutura de gestéao atual

PREFEITO -

SECRETARIA DE OBRAS

ASSESSORIA
JURIDICA

SUBSECRETARIA DE
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,“l“ y\‘

DEPARTAMENTO DEPARTI;‘EMENm DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO "

e DE PROJETOS

Fonte: Autora
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Figura 3 — Estrutura de gestao proposta
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Fonte: Autora

5.2.7. Quadro de Trabalho

Utilizado para relacionar os integrantes da equipe com as responsabilidades que cada um deve

desempenhar. Independente do documento a ser utilizado para formalizar, a importancia do

quadro de trabalho € definir um responsavel para cada atividade e fazé-lo entender qual é o

seu papel e o0 que se espera da sua atuacao (PMI, 2014).

Quadro 1 — Integracéo entre trabalho e equipe

Produto: Implantacdo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Apresentacdo do Plano de Intervencao

Atividade Estimativa de duracéo
Reunido com Secretario de Obras e com | 40 minutos

Subsecretario de Coordenacdo e Projetos

Responsavel

Lider do Projeto

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel
Reunido com Prefeito 40 minutos Lider do Projeto
Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel
Aprovacdo do Plano de Intervencdo e | 1semana Prefeito

autorizacdo para implantar
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Produto: Implantacdo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Envolvimento da equipe e treinamento

Atividade
Apresentacdo do projeto para a equipe

Estimativa de duragéo

40 minutos

Responsavel
Lider do Projeto

Atividade
Treinamento para a equipe

Estimativa de duragéo
15 dias

Responsavel
Lider do Projeto

Atividade

Reunido de avaliacéo

Estimativa de duragéo

40 minutos

Responsavel

Lider do Projeto

Produto: Implantacdo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Abertura do Projeto

Atividade

Reunido de iniciacéo

Estimativa de duragéo
1 hora

Responsavel

Lider do Projeto

Atividade

Reunides de planejamento

Estimativa de duragéo
1 hora/cada

Responsavel

Lider do Projeto

Produto: Implantacéo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Comunicagédo do Projeto

Atividade

Estimativa de duragéo

Responsavel

Reunido com a Secretaria de Comunicacdo | 40 minutos Lider do projeto
Social

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel
Desenvolvimento do plano de comunicagdo | 1 semana Assessor de

do projeto Comunicacéo
Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel
Informar sobre o projeto para outros setores | 1 semana Assessor de

internos e externos

Comunicacéo

Produto: Implantacdo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Desenvolvimento da metodologia

Atividade

Reunides de trabalho — estudo da

metodologia

Estimativa de duragéo
1 hora/cada

Responsavel

Lider do Projeto
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Atividade

Desenvolvimento dos artefatos

Estimativa de duracéo

2 meses

Responsavel
Lider do Projeto

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Aprovagdo dos artefatos para compor a | 1 semana Subsecretaria de

Instrucdo Normativa Coordenagéo e
Projetos

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Aprovacdo da metodologia 1 semana Subsecretaria de
Coordenagéo e
Projetos

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Aprovacdo da Instru¢do Normativa 1 semana Subsecretaria de
Coordenagéo e
Projetos

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Lancamento da Instrucdo Normativa 1 dia Lider do projeto

Produto: Implantacéo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Edicéo do decreto de formalizacdo da unidade

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Reunides com a Assessoria Juridica 1 hora/cada Lider do Projeto

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Reunides de trabalho - decreto 1 hora/cada Assessor Juridico

Atividade Estimativa de duracdo | Responsavel

Publicacdo do decreto de formalizacdo da | 1 dia Secretaria de

Gestdo projetos Administracédo e

Recursos Humanos

Produto: Implantacdo da Gestdo Projetos

Pacote de Trabalho: Encerramento do projeto

Atividade

Reunido de encerramento

Estimativa de duracéo

1 hora

Responsavel

Lider do Projeto
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Atividade

Registro de ligdes aprendidas

1 hora

Estimativa de duracdo | Responsavel

Lider do Projeto

Fonte: Autora

6. CRONOGRAMA

Figura 4 — Cronograma do projeto
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente projeto teve como principal foco a relagdo entre a padronizacdo de processos e 0
trabalho realizado na coordenacgéo de projetos da Subsecretaria de Coordenacéo e Projetos da
Prefeitura de Juiz de Fora. Neste sentido, seu desenvolvimento partiu da hipGtese de que a
padronizacdo de processos de trabalho seria benéfica para o setor e de que auxiliaria
diretamente a instituicdo, o que possibilitou a analise sobre a eficiéncia do setor relacionada as
entregas dos projetos para a sociedade.

As entrevistas efetuadas apontaram diversos inconvenientes com relagdo a préatica diaria dos
trabalhos do setor, notadamente a falta de padronizagdo do mesmo e o enfraquecimento da
funcdo do Coordenador de Projetos, confirmando a hipotese de que a padronizacdo pode ser
um instrumento de melhoria dos resultados, o que poderd trazer como consequéncia o
fortalecimento da funcdo frente a instituigdo.

Dentre os resultados, destacou-se a unanimidade com que foi tratada a necessidade de
padronizacdo do setor pelos entrevistados, em razdo do fraco desempenho dos resultados
demonstrados na pesquisa documental.

Ja o prazo disponibilizado para este trabalho constituiu-se como limitador do aprofundamento
da proposta, que ndo teve a metodologia de padronizacdo como integrante do plano de
intervencao, bem como a proposta de instru¢cdo normativa, conforme pretendido inicialmente.
Contudo, a confirmacdo da hipOtese permitiu 0 avanco com relacdo a concretizacdo da
proposta de intervencao ora apresentada. De tal forma que o presente estudo pretende deixar
como principais contribui¢es a ampliacdo da discussdo do gerenciamento formal de projetos
em instituicBes publicas, e tornar mais atrativa a atividade profissional dos coordenadores de
projetos da subsecretaria, com a utilizacdo de boas praticas, permitindo mais seguranca para
atuar e trazendo evolucdo gualitativa para o setor.

Além disso, o projeto pretende viabilizar melhor desempenho organizacional por meio da
metodologia de padronizacdo engquanto ferramenta aprovada como fator de sucesso, conforme
visto na literatura.

Isto porque, com o projeto implantado, sua conducao ordenada podera causar efeitos positivos
na sociedade também, tais como o fortalecimento da transparéncia, a entrega dos projetos de
obras em menor prazo, dentre outros aspectos relevantes ao bem comum.

Ainda, fica sugerido que, a partir da implantacéo robusta e integral do plano de intervencéo e

confirmados os resultados pretendidos com a padronizagdo experimentada na Subsecretaria de
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Coordenacéo e Projetos, trabalhos futuros possam adotar a proposta para outras secretarias
que coordenam projetos.

Por outro lado, cumpre registrar que estas consideracbes finais se limitam ao escopo do
presente trabalho, ndo esgotando o tema nem as possiveis derivacdes de sua insercdo na
organizagéo estudada.

Por fim, esta autora consente desde ja que a Prefeitura de Juiz de Fora, por meio de suas
unidades administrativas, utilize o presente projeto com a finalidade de disseminar e adaptar o

estudo para implantacdo em outras secretarias ou unidades administrativas.
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