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APRESENTAÇÃO 

A evolução do pensamento administrativo tem sido construída com base em 
contribuições que se estabeleceram, tanto, no contexto empírico do dia-a-dia das 
organizações, quanto, na construção epistemológica dos estudos acadêmicos, consolidando 
assim uma série de conceitos, modelos e teorias para a aplicação na gestão pública e 
privada.

A trajetória histórica de construção do pensamento administrativo apresenta a 
emergência de novos paradigmas e áreas temática, uma vez que a incremental e combinada 
evolução empírica e teórica propicia a consolidação de um campo absorvente e altamente 
hibridizado por forças de curta e longa duração, entre tradicionalismos e novidades.

Tomando como referência a plasticidade da evolução do pensamento administrativo, 
o presente livro tem o objetivo de apresentar uma coletânea de estudos fundamentadas 
em três grandes eixos de discussão temática, relacionados respectivamente à gestão, 
empreendedorismo e marketing, permitindo assim compreender a crescente relevância 
que este tripé administrativo possui no âmbito organizacional.

A complexidade existente no mundo material e do mundo das ideias é captada neste 
livro a partir vinte e quatro capítulos que compartilham a preocupação de apresentar os 
respectivos debates e análises temáticas dentro de um explícito rigor científico, sem perder 
a contextualização de um implícito ecletismo teórico-metodológico presente na obra como 
um todo.

Caracterizado por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa quanto aos 
fins e por uma abordagem qualitativa quanto aos meios, este livro foi organizado com 
base em diferentes recortes teórico-metodológicos e por meio de um trabalho colaborativo 
entre pesquisadores brasileiros e estrangeiros comprometidos com o campo científico da 
Administração.  

Ao combinar análise e reflexão, teoria e empiria, os vinte e quatro capítulos do 
presente livro apresentam análises, reflexões e discussões que transversalmente abordam 
temas e estudos de caso que são reflexivos ao entendimento do que é o estado da arte do 
campo administrativo em sua materialidade no mundo real e na dimensão das ideias no 
século XXI.

A indicação deste livro é recomendada para um extenso número de leitores, uma 
vez que foi escrito por meio de uma linguagem fluída e de uma abordagem didática que 
valoriza o poder de comunicação e da transmissão de informações e conhecimentos, tanto 
para um público leigo não afeito a tecnicismos, quanto para um público especializado de 
acadêmicos interessados pelos estudos de administração.

Excelente leitura!
Elói Martins Senhoras
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RESUMO: A definição clássica de projeto 
consiste num esforço transitório, envolvendo 
um ou mais indivíduos, realizado com objetivo 
de alcançar um resultado específico ou criar um 
produto ou serviço. Por sua vez, gerenciamento 
do projeto pode ser definido como uma série 
de atividades que objetivam o alcance de 
um resultado por intermédio do emprego 
de habilidades, ferramentas e técnicas. O 
emprego de ferramentas gerenciais pode ser 
observado em maior escala nas organizações 
de natureza privada. Pesquisas concluíram que 
48% dos órgãos e entidades públicas ainda 
estão em fase embrionária no gerenciamento 
de projetos e somente 10% dos projetos estão 
alinhados com o planejamento estratégico do 
governo. Nesse aspecto, pelas características 
de temporalidade, objetivo de atingimento de 
um resultado específico, dentre outros, pode-
se considerar que as contratações públicas se 
enquadram no conceito de projeto ora discutido. 
Nesse aspecto, este estudo objetiva avaliar a 
aplicação de ferramentas de gerenciamento 

de projetos na gestão de contratações de 
serviços de consultoria no serviço público, por 
meio da análise de um estudo de caso em uma 
Autarquia do Governo Federal. A metodologia 
deste trabalho consiste em apresentar uma 
correlação entre o Guia PMBOK e os requisitos 
da Instrução Normativa nº 05, de 26 de maio 
de 2017, propondo uma metodologia específica 
para execução do projeto. Com isso, foi possível 
fazer uma comparação dos resultados obtidos 
com planejamento da contratação utilizando a 
metodologia apresentada e a contratação com 
objeto semelhante, que serviu como balizador do 
trabalho, demonstrando um ganho de eficiência, 
tempo e melhora na gestão contratual.
PALAVRAS-CHAVE: organizações; edital; de-
sempenho; administração pública; metodologia.

INTRODUÇÃO
De acordo com o PMI (2017), projeto 

pode ser entendido como um esforço transitório, 
envolvendo um único indivíduo ou um grupo, 
realizado com objetivo de alcançar um resultado 
específico ou criar um produto ou serviço. 
Destarte, a característica de transitoriedade 
indica que o mesmo possui início e fim 
objetivamente definidos, sendo que o término 
de um projeto pode se dar pelo atingimento 
dos objetivos, conclusão de que não serão, 
ou não poderão, ser cumpridos, esgotamento 
ou indisponibilidade de recursos humanos e 
materiais, extinção da necessidade do projeto 
ou, até mesmo, encerrado por motivos de 
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conveniência. 
Um fato importante a ser considerado acerca dessa definição é de que projetos 

catalisam mudanças nas organizações, sejam elas de natureza privada ou pública. Além 
disso, permitem a criação de valor de negócio, gerando benefícios tangíveis como ativos 
monetários, capital acionário, serviços públicos etc., intangíveis como reconhecimento da 
marca, benefício público, alinhamento estratégico, dentre outros (PMI, 2017).

Além da definição de projeto trazida pelo “Project Management Institute [PMI]”, 
de acordo com ME (2020), existe, no âmbito do Governo Federal, definição própria que 
considera projeto como sendo um instrumento de programação que engloba atividades 
limitadas temporalmente, que possuem como resultado a expansão ou aperfeiçoamento 
do governo.

Projetos possuem diversos elementos que se relacionam durante o gerenciamento, 
como ciclo de vida do projeto, fase do projeto, revisão de fase, processos de gerenciamento 
de projetos, grupo de processos de gerenciamento de projetos e área de conhecimento em 
gerenciamento de projetos (PMI, 2017).

O ciclo de vida de um projeto, segundo o PMI (2017), consiste nas fases pelas 
quais um projeto percorre desde o início até a conclusão, sendo responsável por fornecer a 
estrutura básica para o gerenciamento do projeto. Por sua vez, o gerenciamento do projeto 
pode ser definido como uma série de atividades que objetivam o alcance de um resultado 
por intermédio do emprego de habilidades, ferramentas e técnicas.

Vargas (2009) define o gerenciamento de projetos como sendo um conjunto de 
ferramentas gerenciais que possibilitam o desenvolvimento de habilidades com intuito 
de controlar eventos únicos e completos, levando-se em conta tempo, custo e qualidade, 
dentro do ambiente de uma organização.

O emprego dessas ferramentas gerenciais pode ser observado em maior escala nas 
organizações de natureza privada, especialmente em empresas de médio e grande porte. 
Por outro lado, nas instituições públicas o seu uso ainda é restrito a casos isolados, por 
mais que se tenha verificado um esforço nesse sentido nos últimos anos.

Essa visão pode ser confirmada pelo PMI (2011) que através de pesquisas 
concluiu que 48% dos órgãos e entidades públicas ainda estão em fase embrionária no 
gerenciamento de projetos. Além disso, apenas 48% possuem algum tipo de procedimento 
estabelecido em algum departamento. Destaca-se que, de acordo com a pesquisa, 90% 
dos projetos não estão alinhados com o planejamento estratégico do governo e somente 
60% possuem algum tipo de estrutura de gerenciamento de portfólio.

As assimetrias entre os setores público e privado na área de gerenciamento de 
projetos pode ser explicada por diversos fatores intrínsecos às organizações. Nesse 
aspecto, alguns estudos procuraram identificar esses fatores como no caso de Pisa e Oliveira 
(2013), que concluíram que razões como excesso de normatizações, rigidez dos modelos 
de contratação, existência de diferentes órgãos de controle externo, obrigatoriedade de 
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previsão dos recursos em projetos de lei, dentre outros, impactam as organizações públicas.
Outra importante reflexão acerca da gestão de projetos no setor público foi trazida 

por Kreutz e Vieira (2018) que elencaram os principais aspectos envolvidos no assunto 
nas diversas dimensões do gerenciamento de projetos, englobando as dimensões de 
ferramentas de gestão de projetos, “stakeholders”, processo decisório, transparência 
e “accountability”, gestão de processos, formulação de estratégias, gestão de custos, 
financiamento, política, comunicação e impacto dos projetos.

A preocupação sobre a gestão de projetos no serviço público também é compartilhada 
pelos órgãos de controle externos, como o Tribunal de Contas da União [TCU]. Segundo o 
TCU (2011), é recomendável que a Administração Pública implante estruturas formais de 
gerenciamento de projetos, conforme diretrizes contidas no PMBOK e Cobit.

Especificadamente, em relação às contratações públicas voltadas à área de 
consultoria, o próprio TCU (2018) entendeu que esse tipo de contratação deve evitar o 
pagamento relativo à mera permanência de mão-de-obra ou equipamentos, devendo ser 
avaliados os produtos entregues ou resultados alcançados, previamente definidos de forma 
objetiva e tangível e com níveis adequados de qualidade. 

Portanto, a adoção das práticas recomendadas pelo TCU está diretamente ligada 
às práticas de gerenciamento de projetos, considerando que, pelas características de 
temporalidade, objetivo de atingimento de um resultado específico, dentre outros, pode-se 
considerar que as contratações públicas se enquadram no conceito de projeto ora discutido.

Nesse aspecto, este estudo objetiva avaliar a aplicação de ferramentas de 
gerenciamento de projetos e metodologias ágeis na gestão de contratações de serviços de 
consultoria no serviço público, por meio da análise de um estudo de caso em uma Autarquia 
do Governo Federal.

MATERIAL E MÉTODOS
A metodologia utilizada para consecução deste trabalho consistiu em apresentar 

o processo de uma contratação de consultoria em uma Autarquia do Governo Federal, 
correlacionando as etapas e ferramentas utilizadas com as boas práticas de gestão de 
projetos, com destaque para as recomendações contidas no PMBOK, comparando os 
resultados obtidos com os resultados da contratação vigente que foi substituída.

A necessidade de aplicação de uma nova metodologia em substituição aos 
procedimentos até então aplicados pela Autarquia foi motivada pelos problemas 
encontrados nas contratações anteriores. Destarte, as partes interessadas apontaram 
como principais pontos negativos a metodologia de avaliação da qualidade definida no 
instrumento convocatório, necessitando maior detalhamento dos produtos definidos em 
edital, com descrição de padrões e requisitos mínimos de qualidade e quantidade; perfil 
profissional inadequado à execução das atividades do contrato; quantidade insuficiente 
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de profissionais frente ao volume de trabalho; dispêndio de tempo na análise mensal dos 
produtos entregues; alto custo mensal; e lentidão no suporte às atividades técnicas objetos 
dos produtos contratados.

Antes de apresentar a metodologia em si, é importante destacar que as contratações 
de serviços sob o regime de execução indireta no âmbito da Administração Pública federal 
direta, autárquica e fundacional devem atender às regras e diretrizes expostas na Instrução 
Normativa nº 05, de 26 de maio de 2017.

De acordo com MPOG (2016), mais especificadamente no Artigo 24 da Instrução 
Normativa supracitada, a equipe de planejamento da contratação deve realizar estudos 
preliminares que abranjam os seguintes requisitos:

I - necessidade da contratação;

II - referência a outros instrumentos de planejamento do órgão ou entidade, se 
houver;

III - requisitos da contratação;

IV - estimativa das quantidades, acompanhadas das memórias de cálculo e dos 
documentos que lhe dão suporte;

V - levantamento de mercado e justificativa da escolha do tipo de solução a contratar;

VI - estimativas de preços ou preços referenciais;

VII - descrição da solução como um todo;

VIII - justificativas para o parcelamento ou não da solução quando necessária para 
individualização do objeto;

IX - demonstrativo dos resultados pretendidos em termos de economicidade e de 
melhor aproveitamento dos recursos humanos, materiais ou financeiros disponíveis;

X - providências para adequação do ambiente do órgão;

XI - contratações correlatas e/ou interdependentes; e

XII - declaração da viabilidade ou não da contratação.

Dentre os requisitos elencados anteriormente, somente os I, IV, VI, VIII e XII são de 
abordagem obrigatórias, sendo facultada à equipe de planejamento as considerações dos 
demais a depender das características da contratação.

Em relação ao guia PMBOK, os processos são agrupados em cinco categorias 
denominadas Grupos de Processos, subdivididos em Iniciação, Planejamento, Execução, 
Monitoramento e Controle e Encerramento, em que por sua vez são categorizados por Áreas 
de Conhecimento compostas pelo Gerenciamento da Integração do Projeto, Gerenciamento 
do Escopo do Projeto, Gerenciamento do Cronograma do Projeto, Gerenciamento dos 
Custos do Projeto, Gerenciamento da Qualidade do Projeto, Gerenciamento dos Recursos 
do Projeto, Gerenciamento das Comunicações do Projeto, Gerenciamento dos Riscos 
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do Projeto, Gerenciamento das Aquisições do Projeto e Gerenciamento das Partes 
Interessadas do Projeto (PMI, 2017).

Nesse aspecto, é imperioso destacar a unicidade de cada projeto. Destarte, não 
é obrigatória a aplicação de todos os processos, ferramentas, técnicas, entrada ou saída 
descritas no Guia PMBOK, sendo necessário avaliar as restrições de escopo, cronograma, 
custos, recursos, qualidade e risco (PMI, 2017).

A análise dos requisitos apresentados pela Instrução Normativa nº 05, de 26 de 
maio de 2017, demonstra uma similaridade com as próprias diretrizes e processos contidos 
no Guia PMBOK, sendo possível estabelecer uma correlação entre eles e as áreas de 
conhecimento, grupo de processos e processos do guia.

Com isso, foi possível estabelecer uma correlação direta entre os requisitos da 
Instrução Normativa supracitada e os processos do Guia PMBOK, definindo qual seria a 
abordagem na gestão da contratação do serviço de consultoria, conforme apresentado na 
Tabela 1.

Processos – Guia PMBOK Instrução Normativa

5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo

I - necessidade da contratação;
II - referência a outros instrumentos de 
planejamento do órgão ou entidade, se houver;
XII - declaração da viabilidade ou não da 
contratação.

5.2 Coletar os Requisitos

III - requisitos da contratação; [1]
V - levantamento de mercado e justificativa da 
escolha do tipo de solução a contratar;
VIII - justificativas para o parcelamento ou não da 
solução quando necessária para individualização 
do objeto;
IX - demonstrativo dos resultados pretendidos 
em termos de economicidade e de melhor 
aproveitamento dos recursos humanos, materiais 
ou financeiros disponíveis;
XI - contratações correlatas e/ou interdependentes; 
e

5.3 Definir o escopo VII - descrição da solução como um todo;

7.2 Estimar os custos VI - estimativas de preços ou preços referenciais;

8.1 Planejar o Gerenciamento da Qualidade III - requisitos da contratação;[1]

9.2 Estimar os Recursos das Atividades
IV - estimativa das quantidades, acompanhadas 
das memórias de cálculo e dos documentos que 
lhe dão suporte;

12.1 Planejar o Gerenciamento das 
Aquisições

X - providências para adequação do ambiente do 
órgão;

Tabela 1. Correlação entre os processos do Guia PMBOK e os requisitos da Instrução Normativa nº 05, 
de 26 de maio de 2017.

Fonte: Dados originais da pesquisa

Nota: [1] requisito pertencente a mais de processo
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Além da necessária correlação entre os processos, foi imperioso definir a 
metodologia de execução do projeto, demonstrando o desencadeamento das fases dos 
processos. Dessa forma, na Figura 1 foi exposto, de forma resumida, o método proposto 
de organização.

Figura 1. Metodologia de execução do projeto.

Fonte: Dados originais da pesquisa.

Após o estabelecimento da correlação e metodologia de execução, os processos 
utilizados foram descritos de forma sucinta conforme abordagem exposta anteriormente.

PLANEJAR O GERENCIAMENTO DO ESCOPO
Planejar o gerenciamento do escopo faz parte do grupo de processos de 

planejamento e consiste na criação da estratégia de definição, validação e controle do 
escopo do projeto e do produto. O processo leva em conta o termo de abertura do projeto, 
os últimos planos aprovados e informações históricas dos processos organizacionais bem 
como fatores culturais e ambientais da organização (PMI, 2017).

Dessa forma, considerando a correlação estabelecida na Tabela 1, o processo 
está relacionado com a necessidade da contratação, referência a outros instrumentos 
de planejamento do órgão ou entidade, se houver e declaração da viabilidade ou não 
da contratação. Dessa forma, foram discriminados os referenciais normativos e legais 
utilizados como fundamento para contratação, realizadas as análises das contratações 
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anteriores e contratações vigentes com objetos correlatos bem como dos fatores ambientais 
da organização como disponibilidade de recursos humanos, atribuições regimentais e 
alinhamento do setor ao planejamento estratégico. Com isso, foi possível estabelecer as 
estratégias de definição, validação e controle do escopo.

Por fim, foi possível avaliar a viabilidade da contratação sob o aspecto de 
compatibilidade com as necessidades e requisitos da organização e economicidade dos 
recursos públicos propriamente ditos.

COLETAR OS REQUISITOS
O processo de Coleta de Requisitos baseia-se na definição, documentação e 

gerenciamento das necessidades das partes interessadas com o fito de atingir as metas 
estabelecidas. A etapa de definição de requisitos é importante pois serve como subsídio 
para a definição do escopo, planejamento do custo, cronograma, qualidade e aquisições 
(PMI, 2017).

Nesse aspecto, levando-se em consideração a correlação estabelecida na Tabela 1, 
o processo está relacionado com os requisitos da contratação, levantamento de mercado e 
justificativa da escolha do tipo de solução a contratar, justificativa para o parcelamento ou 
não da solução quando necessária para a individualização do objeto, contratações correlatas 
e/ou interdependentes. Dessa forma, foram levantadas junto às partes interessadas os 
requisitos técnicos da contratação, levantamentos das soluções disponíveis no mercado 
com foco nas definições de participação das empresas no certame, definição quanto à não 
individualização do objeto e análise das contratações anteriores com objeto similar, com 
foco na contratação ora vigente a qual se pretendeu substituir.

DEFINIR O ESCOPO
A Definição do Escopo resume-se na definição pormenorizada do projeto e do 

produto, determinando os limites do produto e critérios de aceitação. Não obstante, o 
presente processo é responsável por seletar os requisitos documentados no processo 
anterior de coleta de requisitos (PMI, 2017).

Com isso, em observância à correlação estabelecida na Tabela 1, o processo está 
relacionado com a descrição da solução como um todo”. Dessa maneira, foram elencados 
os requisitos a serem considerados, bem como especificadas todas as atividades a serem 
desenvolvidas no âmbito da contratação.

ESTIMAR OS RECURSOS DAS ATIVIDADES
A Estimava dos Recursos das Atividades, processo presente na área de gerenciamento 

dos recursos do projeto, representa a determinação da quantidade, característica e tipo 
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de materiais, equipamentos, suprimentos e até mesmo recursos humanos necessários à 
conclusão do projeto (PMI, 2017).

Nesse sentido, tendo em vista a correlação estabelecida na Tabela 1, o processo 
está relacionado com a estimativa das quantidades, acompanhadas das memórias de 
cálculo e dos documentos que lhe dão suporte. Não obstante, com base nos requisitos e 
especificação das atividades definidos no escopo, bem como no histórico de produtividade 
de outras contratações, foi possível estimar a quantidade e especificação da mão-de-obra, 
equipamentos, diárias, passagens dentre outros.

ESTIMAR OS CUSTOS
O processo Estimar os Custos consiste na avaliação dos custos dos insumos 

necessários para execução, que engloba os valores relacionados à mão-de-obra, 
equipamentos, serviços e instalações, bem como custos financeiros e de contingência 
(PMI, 2017).

Por conseguinte, levando-se em conta a correlação estabelecida na Tabela 1, o 
processo está relacionado com a estimativas de preços ou preços referenciais. Destarte, 
considerando os recursos estimados para as atividades, foi possível determinar os custos 
envolvidos no projeto que foram calculados de acordo com as quantidades levantadas e 
empregando a metodologia presente na Tabela de Consultoria do DNIT (citação).

PLANEJAR O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE
O processo de Planejar o Gerenciamento da Qualidade compreende a definição dos 

requisitos e padrões de qualidade das entregadas do projeto, com fito de determinar os 
padrões de conformidade. (PMI, 2017)

Com isso, em atenção à correlação estabelecida na Tabela 1, o processo está 
relacionado também com os requisitos da contratação. Dessa forma, na elaboração dos 
requisitos da contratação foram especificados os critérios de organização e avaliação das 
entregas dos produtos do projeto bem como a metodologia objetiva de avaliação que levou 
em conta critérios de ponderação (criticidade e peso) e de desempenho (prazo, forma e 
argumento).

Neste processo de Gerenciamento da Qualidade foi definido a metodologia de 
avaliação da qualidade da entrega dos produtos, utilizando o método ágil denominado 
“Kanban”.

PLANEJAR O GERENCIAMENTO DAS AQUISIÇÕES
O Planejamento do Gerenciamento das Aquisições, processo presente na área 

do gerenciamento das aquisições do projeto, representa a formalização das decisões de 
compras do projeto, identificando a abordagem e potenciais fornecedores (PMI, 2017).
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Nesse ínterim, considerando a correlação estabelecida na Tabela 1, o processo 
está relacionado também com as providências para adequação do ambiente do órgão, 
considerando as especificidades do projeto em comento. Por conseguinte, como foi 
verificado que a contratação não necessitaria de alterações no ambiente da organização 
que demandaria aquisições de novos materiais ou alterações na estrutura física, foi 
considerado que não haveria aquisições no âmbito do projeto.

RESULTADOS E DISCUSSÃO
Com base nos resultados obtidos com o planejamento exposto foi possível fazer 

uma comparação entre os resultados obtidos com planejamento da contratação utilizando 
a metodologia apresentada e a contratação com objeto semelhante, que serviu como 
balizador do trabalho, sem que tenha sido utilizado algum método de planejamento.

A primeira abordagem diz respeito aos números gerais obtidos com o planejamento 
em relação ao contrato anterior. Diante disso, com o intuito de ilustrar a situação foi 
apresentado um comparativo entre os dois contratos sob os aspectos de tipo de licitação, 
prazo contratual, valor orçado e equipe alocada, conforme Figura 2.

Figura 2. Comparativo entre os contratos.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

A análise da Figura 2 demonstrou que em relação aos tipos de licitação e prazo 
contratual, foi possível manter as definições na nova contratação em relação ao contrato 
anterior. Por outro lado, conseguiu-se um aumento de cerca de 3,5% em relação a 
quantidade de pessoas alocadas com uma redução de custos de aproximadamente 21,5%. 
O aumento de quantidade de pessoas com respectiva redução de custos foi possível devido 
a maior clareza nos requisitos da contratação e descrição da solução com consequente 
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melhora na estimativa da quantidade de mão-de-obra e na adequação do perfil profissional 
necessário à execução das atividades do contrato.

Outro ponto importante oriundo da aplicação da metodologia foi a definição do 
método de avaliação da qualidade dos produtos a serem entregues. A contratação anterior 
estabelecia, de forma genérica, que o índice de desempenho a ser atingido pela contratada 
deveria ser maior ou igual a 80%, sem especificar como a medição seria feita objetivamente. 
Em contrapartida, o planejamento do gerenciamento da qualidade da nova contratação 
permitiu, com base nos requisitos coletados e nas experiências advindas de contratações 
anteriores, a definição de critérios objetivos de avaliação dos produtos.

Inicialmente os Produtos a serem entregues pela Contratada foram divididos em 
partes denominadas ações. Em sequência, as ações foram compostas em um menor nível 
em atividades que, por sua vez, são compostas por sub-atividades, conforme Figura 3.

Figura 3. Organização dos produtos.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Conforme verificado na Figura 3, a avaliação dos produtos, na prática, ficou atrelado 
ao desempenho de cada uma das ações componentes do mesmo que, por sua vez, possui 
seu desempenho vinculado à aplicação de critérios de ponderação no nível das atividades 
e de critérios de desempenho no nível das sub-atividades.

Em relação ao critério de ponderação, foram definidos pesos atrelados à criticidade 
que cada uma das Atividades representava na execução da Ação como um todo. A adoção 
de pesos foi definida considerando a necessidade de segregar atividades mais complexas e 
relevantes de atividades menos complexas e com menor relevância, com intuito de priorizar 
e acelerar o atendimento às atividades técnicas mais importantes. A Figura 4 apresenta os 
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níveis de criticidade com os respectivos pesos.

Figura 4. Critério de Ponderação.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

No nível das sub-atividades, foi definido um critério de desempenho composto por 
três parâmetros distintos, prazo, forma e argumento, a saber:

a) Prazo: as sub-atividades devem ser realizadas dentro do prazo máximo previsto, 
sendo atribuída nota 1 (um) caso o prazo tenha sido respeitado e nota 0 (zero) caso 
o prazo tenha sido superado;

b) Forma: as sub-atividades devem ser realizadas respeitando os padrões de 
escrita formal da Língua Portuguesa bem como do Manual de Redação Oficial da 
Presidência da República, sendo atribuídas notas 1,0, 0,5, 0,3 ou 0,0 dependendo 
da quantidade de revisões por parte do contratante, sendo nenhuma, uma, duas ou 
três ou mais, respectivamente;

c) Argumento: as sub-atividades devem ser realizadas utilizando os referenciais 
normativos e técnicos de maneira correta e com argumentação técnico-administrativa 
consistente, sendo atribuídas notas 1,0, 0,5, 0,3 ou 0,0 dependendo da quantidade 
de revisões por parte do contratante, sendo nenhuma, uma, duas ou três ou mais, 
respectivamente;

A Figura 5 apresenta, resumidamente, a adoção do critério de desempenho na 
avaliação das sub-atividades.
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Figura 5. Critério de Desempenho.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

O critério de ponderação e o critério de desempenho são aplicados de forma 
independente nas atividades e sub-atividades e compõe a nota final da ação, conforme 
demonstrado na eq. (1).

(1)

onde, NF: Nota Final da ação; Np: Nota referente ao prazo; Nf: Nota referente à forma; Na: 
Nota referente ao argumento; P: Peso; n: sub-atividade.

Após a aplicação da eq. (1), o resultado obtido é classificado de acordo com as 
intervalores expostos na Figura 6 e obtêm-se o fator de ponderação da medição que 
consiste num multiplicador a ser aplicado no valor financeiro a ser recebido pela contratada.

Figura 6. Fator de Ponderação da Medição.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Um resultado apriorístico da aplicação da metodologia foi a mudança de paradigma 
na remuneração de contratos de serviços de consultoria, alterando a lógica de atrelar o 
pagamento dos serviços à mera permanência de mão-de-obra ou equipamentos para 
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avaliação efetiva dos produtos entregues e resultados alcançados com base em definições 
objetivas e tangíveis com níveis definidos de qualidade esperada, em respeito ao princípio 
de eficiência da Administração Pública.

Além disso, a adoção da metodologia de medição proposta possibilitou a redução do 
tempo gasto com a análise do produto da contratada. Não obstante, na lógica de avaliação 
anterior, o produto do mês corrente era avaliado integralmente no mês subsequente, 
por meio dos resultados apresentados em uma planilha eletrônica, conforme Figura 7, 
representando um acúmulo de documentos a serem verificados.

Figura 7. Avaliação dos produtos com uso de planilhas eletrônicas.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Por outro lado, com a implementação da metodologia de avaliação, a análise do 
produto foi realizada concomitante à finalização das atividades que o compõe, utilizando 
um fluxo sequencial baseado na metodologia “Kanban”, conforme Figura 8.
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Figura 8. Metodologia de avaliação dos produtos utilizando um fluxo sequencial baseado no método 
“Kanban”.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

A adaptação do método “Kanban” para avaliação dos produtos foi denominada 
de MKM (Método “Kanban” Modificado) e teve seu emprego possibilitado com o uso da 
ferramenta “Trello”, que consiste em um sistema de gerenciamento de atividades baseado 
no método “Kanban”, organizado em quadros (“boards”), listas (“lists”) e cartões (“cards”), 
conforme Figura 9.

Figura 9. Resumo da ferramenta “Trello”.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

A alteração operacional proposta possibilitou a diluição do trabalho de análise 
dos produtos ao longo do mês, reduzindo o dispêndio total de tempo na análise mensal. 
Destarte, não foi possível fazer uma comparação objetiva entre os dois prazos tendo em 
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vista que o método anterior não permitia a aferição de indicadores relacionados ao tema.
Com o uso da ferramenta “Trello”, que permite o intercâmbio de dados por meio de 

API (“Application Programming Interface”), foi possível estabelecer controles objetivos de 
desempenho do contrato com utilização de “dashboards” (painéis gerenciais) elaborados 
por meio de BI (“Business Intelligence”) com o uso do “software” “Power BI”, levando-se em 
conta diferentes níveis de detalhamento.

Como pode ser observado na Figura 10, foi possível obter, em tempo real, o 
andamento de todos os produtos componentes do contrato com informações gerenciais ao 
gestor do desempenho do contrato.

Figura 10. Painel gerencial do desempenho geral do contrato.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

A implementação realizada possibilitou ao gestor, em mais alto nível, realizar o 
acompanhamento do contrato, com macro dados da quantidade de demandas realizadas 
no âmbito da contratação, bem como informações dos critérios de qualidade estabelecidos.

Além disso, considerando a necessidade de entender o comportamento a nível de 
Produto, também foi proposta a visão expressa na Figura 11.



 
Administração Gestão, empreendedorismo e marketing Capítulo 3 42

Figura 11. Painel gerencial da visão geral do produto.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Ainda em um nível alto, a implementação do painel apresentado possibilitou aos 
coordenadores das respectivas áreas ter um termômetro das ações vinculadas com um 
retrato dos critérios de qualidade com a possibilidade de direcionar esforços para aquelas 
ações que estão com desempenho inferior às demais.

Por fim, encerrando o ciclo de implementação dos painéis BI, foi elaborada uma 
visão de mais baixo nível com o detalhamento de cada uma das ações, conforme Figura 12.

Figura 12. Painel gerencial do detalhamento do desempenho da ação.

Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Com isso, foi possível obter dados detalhados da execução das atividades 
componentes das ações, com a exposição da nota final da ação bem como as notas 
referentes ao prazo, forma e argumento. Ou seja, a aplicação demonstrou, de forma 
objetiva, a aplicação do critério de avaliação proposto para a contratação.

Como pode ser observado nas análises anteriores, a aplicação dos “dashboards” 
gerenciais possibilitou o aprimoramento do acompanhamento do desempenho do contrato. 
Como havia a necessidade de aguardar a finalização do mês para avaliação do produto, o 
gestor não possuía mecanismos para intervir de forma tempestiva na execução das tarefas. 
Destarte, com a possibilidade de acompanhar diariamente o desempenho do contrato, o 
gestor pôde atuar tempestivamente na execução do produto e corrigir eventuais falhas no 
decorrer da execução.

Na contratação anterior não era possível aferir, com precisão, a quantidade de 
atividades realizadas no contrato, bem como avaliar qualitativamente critérios relativos 
à prazo e desempenho específico de cada demanda. Com a aplicação dos painéis, foi 
possível ter dados mais substanciais do contrato, sendo possível aferir uma média de 
1.000 demandas atendidas por mês, sendo cerca de 88% atendidas dentro do prazo e 84% 
atingindo nota máxima nos critérios pré-estabelecidos.

Antes de finalizar, é imperioso destacar que, com a aplicação da nova metodologia 
e tendo em vista os resultados apresentados, foi possível constatar uma evolução na 
concepção e gestão do contrato. Como apontado, conseguiu-se definir de forma mais 
objetiva os critérios de qualidade de avaliação dos produtos com descrição dos padrões 
e requisitos mínimos. Com isso, foi possível obter quantidades e perfis profissionais mais 
condizentes com os objetivos do contrato, demonstrados pelo desempenho inicial na 
execução das tarefas. 

Por fim, a assertividade do modelo propiciou aos gestores uma redução consistente 
no tempo de avaliação dos produtos além de fornecer ferramentas de análise e 
acompanhamento do contrato que possibilitou a tomada de ações e decisões de forma 
tempestiva. Esse conjunto de fatores também caucionou a redução na lentidão do 
atendimento por parte da contratada.

CONCLUSÃO
O método apresentado no presente trabalho possibilitou a correlação dos processos 

de boas práticas em gestão de projetos, mais voltada à realidade da iniciativa privada, 
com as determinações legais de contratações públicas. Com isso, foi possível avaliar a 
aplicação de ferramentas de gerenciamento de projetos e metodologias ágeis na gestão de 
contratações de serviços de consultoria no serviço público, por meio da análise do estudo 
de caso apresentado. Não obstante, os resultados obtidos demonstraram que a aplicação 
das ferramentas possibilitou ganhos objetivos e mensuráveis na gestão do contrato e 
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na alocação dos recursos públicos, bem como no respeito ao princípio da eficiência na 
Administração Pública.
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