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1. Apresentac;ao 

Este trabalho tern a finalidade de realizar a implanta<;ao de urn sistema que 

vise garantir a qualidade na realiza<;ao de projetos, bern como seu gerenciamento 

para a Prefeitura Municipal de Castro, baseando-se no PMBOK, 2000, que reflete o 

crescimento e a pratica no campo do Gerenciamento de Projetos em todo o mundo, 

entre outros tftulos relacionados ao mesmo tema. 0 trabalho trata exatamente dessa 

sinergia, ou seja, para que haja a garantia que o projeto satisfa<;a as necessidades 

para as quais ele foi empreendido, ha a necessidade que ocorra em paralelo o 

gerenciamento da qualidade do mesmo. 
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2. lntrodu~ao: 

Podemos identificar varios conceitos a respeito de qualidade, mas um deles 

cabe citar: "Qualidade e o grau em que um produto especffico esta de acordo com 

um projeto ou especificac;ao".(Harold L. Gilmore, "Product Conformance Cost", 

Quality Progress, junho de 197 4, p.16). Defendendo esta tese, que identifica 

qualidade como "conformidade com as especificac;oes", verificou-se a necessidade 

de um maior planejamento no que diz respeito a elaborac;ao de projetos. Para que 

estes ao final, viessem a trazer algum beneffcio real a entidade executora, ou seja, 

um projeto com qualidade precisa ter um impacto demonstravel sobre a base dos 

servic;os. Servic;os estes destinados a populac;ao do Municipio de Castro. Desta 

maneira todos sairiam ganhando, tanto a populac;ao, quanto a Prefeitura Municipal 

de Castro, que nao iria comprometer seu orc;amento com um projeto desastroso. lsso 

segundo LOB OS Julio, 1991, traz a tona a questao da "mensurac;ao da qualidade", e 

qualidade, como dizem os entendidos nao e um valor irreal, mas algo muito concreto: 

produtos ou servic;os exatamente como o Cliente, e para este caso a Populac;ao 

quer. 
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Tendo em vista o que foi exposto, pretende-se com o trabalho, melhorar os 

conhecimentos sobre gerenciamento em projetos, que e de suma importancia na 

area publica, pois o numero de beneficiados e alto e necessitam de projetos que 

deem certo, para isso e necessaria aplicar habilidades e tecnicas para projetar 

atividades que visem atingir os requerimentos do projeto. Este estudo sera mais 

voltado neste caso para a Alimentac;ao Escolar, que hoje existe atraves de urn 

programa, Programa Nacional de Alimentac;ao Escolar(PNAE), e urn dos mais 

antigos programas sociais do Governo Federal. Tern origem na decada de 40, com 

uma primeira proposta do Institute de Nutric;ao, cuja concretizac;ao foi impedida por 

interesses politicos e escassez de recursos financeiros. 

Nos anos 50, foi elaborado urn abrangente Plano Nacional de Alimentac;ao e 

Nutric;ao denominado A Conjuntura Alimentar e o Problema da Nutric;ao no Brasil, 

uma proposta que, pela primeira vez, concebia e estruturava urn programa de 

alimentac;ao escolar em ambito nacional, sob responsabilidade publica. 
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Quando foi criado em 1954, no final do Governo Vargas, ninguem poderia 

imaginar que assumisse as dimens6es atuais. Em 1955, a Comissao Nacional de 

Alimentos regulamentou a Campanha da Merenda Escolar, dando um novo impulso 

e abrangencia nacional ao programa. Uma decada depois, a Campanha da Merenda 

Escolar sofreu reformulac;oes, ao ser criada a Campanha Nacional de Alimentac;ao 

Escolar. De 1954 ate 1979, a Campanha recebeu varias denominac;oes, quando 

passou a se chamar Programa Nacional de Alimentac;ao Escolar, como hoje e 

conhecido. 

0 direito a alimentac;ao escolar para todos os alunos do Ensino Fundamental foi 

assegurado em 1988, com a promulgac;ao da nova Constituic;ao Federal. Neste ano, 

foram integrados ao PNAE os alunos da pre-escola e das creches. 

0 Programa passou a ser gerenciado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da 

Educac;ao em 1997. Quando era executado de forma centralizada, o 6rgao 

gerenciador do PNAE comprava e distribuia os alimentos. A formula nao deu certo, 

uma vez que o controle de qualidade, armazenamento e transporte dos produtos 

eram atividades de custos altissimos. Somam-se a isso os entraves nos 

procedimentos licitat6rios, bern como os extravios dos produtos, que acarretavam a 

falta da merenda nas escolas, e o reduzido numero de dias de atendimento. 
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De 1993 a 1998, o Programa foi descentralizado com a celebra<;ao de 

convenios com Estados, Distrito Federal e Municipios para otimiza<;ao da aplica<;ao 

dos recursos. A partir de 1999, promove-se a ampla redefini<;ao de papeis de cada 

6rgao envolvido no Programa. 

A descentraliza<;ao significou a transferencia da execu<;ao do PNAE do nivel federal 

para os niveis estadual, distrital e municipal. Esses passaram a receber os recursos 

diretamente do FNDE para a execu<;ao do Programa. 

A aquisi<;ao dos produtos e a elabora<;ao dos cardapios passaram para os Estados e 

Municipios, que, com a orienta<;ao de nutricionistas habilitados e sob a supervisao do 

Conselho de Alimenta<;ao Escolar (CAE), passaram a respeitar os habitos 

alimentares locais, a voca<;ao agricola de cada regiao, o que possibilitou a utiliza<;ao 

de produtos in natura. 

0 gerenciamento de projetos nesta area tem como objetivo proporcionar 

maior confiabilidade das suas a<;6es, confirmando a preocupa<;ao em melhorar 

continuamente os seus processos e com isso atender plenamente as expectativas da 

popula<;ao, 0 gerenciamento de projetos e acompanhado atraves do uso de 

processos como: inicia<;ao, planejamento, execu<;ao, controle e encerramento. E e 

na base deste conceito que pretende-se elaborar o presente trabalho. 
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3. Revisao te6rico-empirica: 

De acordo com o conceito da aplicac;ao de projetos que traduzida no PMBOK 

(2000), nada mais e que um empreendimento, meios de realizar urn plano 

estrategico da organizac;ao, que gera custos, e segundo WOILLER e MATHIAS 

(1996), o custo mede o uso de recursos, que dependera de projeto para projeto. As 

etapas de elaborac;ao dos projetos se assemelham nas referencias bibliograficas 

utilizadas, e sua aplicabilidade e de facil compreensao que e a Elaborac;ao do 

Escopo, Cicio de Vida do Projeto, Analise de Riscos e Encerramento do Projeto. 

Outro item bastante destacado e quanto ao gerente do projeto, que para PRADO 

(1998), o gerente de projeto e o principal fator de sucesso para a maioria dos 

projetos. Em func;ao do fato da qualidade ser definida pelo cliente, e o sucesso do 

projeto ser medido pelo alcance das expectativas do cliente, o sistema de gestao da 

qualidade e o processo de gerenciamento de projetos devem trabalhar em conjunto 

para contribuir com o sucesso do neg6cio, cada um deles a sua maneira, de forma 

complementar FERNANDES RODRIGO (2005), alerta para este fator, que podera 

causar problematicas ao futuro do projeto se a gestao de qualidade nao estiver 

aliada ao mesmo. 
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ARMANI DOMINGOS (2000), afirma que sempre existe uma parcela de risco, 

e em alguns casos essa parcela e muito importante. lndependente da vontade, de 

uma boa preparac;ao e do bom senso, ha situac;6es que sao realmente imprevisfveis. 

A medida em que passamos de atividades para resultados, destes para objetivo do 

projeto, o grau de incerteza s6 faz aumentar, diminuindo, portanto nosso "controle" 

sobre relac;6es causais. Uma alternativa para garantir a qualidade que o autor sugere 

e para amenizar tal problema, que as premissas sejam identificadas, pois elas 

indicam as condic;6es externas (aquelas que contribuem para o grau de incerteza) 

que afetam o desenvolvimento do projeto e que estao fora do controle direto de 

quem o implementa. Ex: "Fatores polftico-eleitorais em projetos com forte 

envolvimento de 6rgaos publicos". As premissas podem representar tambem a 

previsao de possfveis problemas no desembolso de recursos necessaries ao projeto 

nos prazos planejados. 

Segundo ClELAND e KING (1978), qualquer empreendimento requer algum 

grau de organizac;ao, e em alguns casos, a organizac;ao pode ser informal mais 

inerente a situac;ao. Para estes autores a administrac;ao de projeto nao e diferente de 

outra administrac;ao nesse aspecto. Certos requisites chave sao essenciais para 

qualquer postura de organizac;ao de projeto, requisites estes que serao detalhados 

ao Iongo deste trabalho. 
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Alguns autores como PRADO (1998), sugere algumas ferramentas para 

manter controle quanta a qualidade do projeto, como o Cicio do PDCA, e elabora<;ao 

de checklist na determina<;ao de posslveis riscos ao projeto. Bern como MAXIMIANO 

(1997), tambem sugere a elabora<;ao de Plano de A<;ao, com o uso do 5W 1 H, para 

identifica<;ao e resolu<;ao de problemas e riscos que poderao afetar a qualidade do 

projeto. 

No PMBOK (2000), quando trata de qualidade em projetos, referencia-se nas 

series ISO 9000 e 10000, e tambem cita algumas ferramentas e tecnicas para o 

Planejamento da Qualidade, tais como, a analise de custo!beneficio, ou seja o 

principal beneficia do atendimento dos requisitos de qualidade e urn menor 

retrabalho, o que significa maior produtividade, menores custos e aumento da 

satisfa<;ao das partes envolvidas, outra ferramenta citada e o Benchmarking, que 

compara as praticas reais ou planejadas do projeto com as de outros projetos, para 

gerar ideias de melhorias e fornecer urn padrao pelo qual se possa medir o 

desempenho. A Fluxogramac;ao, urn fluxograma e qualquer diagrama que mostre 

como os varios elementos de urn sistema se relacionam, sendo as tecnicas de 

fluxograma<;ao comumente usadas no gerenciamento da qualidade sao, Diagrama 

de Causa e Efeito, Fluxograma de Sistema ou Processo. 
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A fluxograma<;ao pode auxiliar a equipe do projeto a antecipar os problemas 

de qualidade e onde esses problemas podem ocorrer e, por conseguinte, auxiliar na 

elabora<;ao de abordagens para lidar com os mesmos. Ja o Desenho de 

Experimentos e urn metodo estatfstico que auxilia a identificar que fatores 

provavelmente influenciam determinadas variaveis. A tecnica e bern mais aplicada 

ao produto do projeto. Mas tambem pode aplicar-se as quest6es da gerencia de 

projetos, tais como o prazo e o custo. E a ultima ferramenta citada no PMBOK(2000), 

nao menos importante e indispensavel ao processo, e o Gusto da Qualidade que 

refere-se ao custo total de todos os esfor<;os empreendidos para atingir a qualidade 

do produto/servi<;o, e inclui todo o trabalho para garantir a conformidade com os 

requisitos. Ja para o Controle de Qualidade, o PMBOK (2000), descreve as 

seguintes ferramentas e tecnicas, a lnspe<;ao que inclui atividades como medir, 

examinar e testar, para determinar se os resultados estao em conformidade com os 

requisitos. As inspe<;6es podem ser chamadas, de revis6es, revis6es de produto, 

auditorias e acompanhamentos. Cartas de Controle que sao graficos que 

apresentam os resultados de urn processo ao Iongo do tempo. Sao utilizadas para 

determinar se o processo esta sob controle. Lembrando que quando urn processo 

esta sob controle , ele nao deve ser ajustado. 
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0 processo pode ser modificado para proporcionar melhorias, mas ele nao 

deve ser ajustado quando esta sob controle. Diagrama de Pareto e urn histograma, 

ordenado por frequencia de ocorrencia, que mostra quantos resultados foram 

gerados por tipo ou categoria de causa identificada. A ordenagao por frequencia e 

utilizada para direcionar as ag6es corretivas, sendo que a equipe do projeto deve 

tomar ag6es para corrigir, primeiro, os problemas que estao causando a maior 

quantidade de defeitos. Os diagramas de Pareto estao, conceitualmente 

relacionados a Lei de Pareto que afirma que uma quantidade consideravelmente 

pequena de causas ira, tipicamente produzir a grande maioria dos problemas ou 

defeitos. Ela e comumente referenciada como principia de 80/20, onde 80 por cento 

dos problemas se devem a 20 por cento das causas. Outra ferramenta utilizada no 

controle da qualidade, e a Amostragem Estatfstica que envolve a escolha para 

inspegao de uma parte da populagao alvo. Uma amostragem apropriada 

normalmente reduz os custos de controle da qualidade. Fluxogramac;ao que e usada 

como descrito no planejamento da qualidade, para auxiliar neste caso o controle da 

qualidade na analise dos problemas. E Analise de Tendencia que envolve a 

utilizagao de tecnicas matematicas para prever resultados futuros com base nos 

resultados hist6ricos. 
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A Analise de Tendencia e normalmente empregada para monitorar, o 

desempenho tecnico, ou seja quantos erros ou defeitos foram identificados, quantos 

permanecem sem correc;ao, e desempenho de custo e prazo, ou seja quantas 

atividades, por perlodo foram concluldas com variac;6es significativas. 

Neste contexto KERZNER (2002), estabelece que a preocupac;ao central da 

gestao da qualidade total e a obtenc;ao da qualidade nos sistemas como urn todo. A 

qualidade, porem nunca e a meta final. Os sistemas de gestao de qualidade 

funcionam continuadamente e em paralelo em cada uma das areas do negocio de 

uma empresa. Seu objetivo e colocar no mercado produtos de qualidade cada vez 

melhor. Sendo que os processos da gestao da qualidade baseiam-se no Cicio 

PDCA, descrito por DEMING (1990), que consiste de Planejar, Executar, Verificar e 

Agir, sendo que a continuidade das quatro etapas, leva a uma melhora constante da 

satisfac;ao do consumidor, a custos cada vez menores. Este ciclo, como cita 

KERZNER (2002), se encaixa plenamente nos prindpios da gestao de projetos. Para 

concretizar as metas de urn projeto, qualquer que seja, primeiro se planeja o que se 

pretende fazer e entao se executa o que foi planejado. A seguir, e preciso verificar o 

que foi feito. Consertar o que nao deu certo, e entao se executa o que e pretendido. 

0 ciclo, porem nao se encerra com o alcance dos resultados. 0 Cicio de Deming 

funciona tambem como urn sistema continuado de aperfeic;oamento. 
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Quando o projeto e conclufdo, examinam-se as informa<;6es e ensinamentos 

obtidos ao Iongo do seu planejamento e execu<;ao. Esses ensinamentos sao 

incorporados ao processo e se come<;a outra vez o PDCA de urn novo projeto. 

Assim como o Cicio PDCA, descrito por Deming, utilizado como uma 

ferramenta de qualidade, os projetos por si s6 tambem possuem urn ciclo como ja 

citado acima, sendo chamado por muito autores de Cicio de Vida do Projeto , e como 

ARMANI (2000) cita, que os projetos possuem seu proprio Cicio de Vida, ou seja " 

eles nascem, crescem, tomam forma, modificam-se e , eventualmente morrem". 0 

ciclo expressa os principais momentos e atividades da vida de urn projeto, a 

identifica<;ao, a elabora<;ao, a implementa<;ao (com monitoramento e avalia<;ao ). 

Genericamente KERSNER (2002) falando sobre cada fase do ciclo de vida de 

uma metodologia de gestao de projetos, exige papelada, pontos de controle e , 

talvez, requisitos administrativos especiais. Segundo este autor, ter po<;as fases de 

ciclo de vida e urn convite ao desastre, ao passo que ter muitas pode aumentar os 

custos de administra<;ao e controle. A maioria das empresas prefere ter, no maximo, 

seis fases de ciclo de vida. Historicamente, as fases do ciclo de vida eram 

sequenciais por natureza. No entanto, devido a necessidade da compressao do 

sequenciamento, atualmente as fases de ciclo de vida se sobrep6em. A 

superposi<;ao vai depender do grau de riscos que o gerente do projeto assumir. 

Quanto maior a superposi<;ao maior o risco. 
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Nesta mesma linha ARMANI(2000), afirma que as atividades do ciclo de vida 

do projeto formam urn todo integrado e coerente, no qual os diferentes momentos 

representam etapas sucessivas e interligadas, necessarias para levar o projeto a 

cabo. A medida, porem, que o projeto avan<_;a, o dclo do projeto vai se 

transformando de uma mera sucessao de etapas em uma verdadeira curva 

("espiral") de a<;ao, reflexao em que a distin<;ao entre planejamento, monitoramento, 

avalia<;ao e sistematiza<;ao vai se tornando cada vez mais diffcil. 

Existem alguns "indicadores" utilizados para avaliar o progresso de urn 

projeto, eles podem indicar mudan<;as de quantidade ou de qualidade rumo as metas 

estabeleddas, e para ARMANI(2000), no processo de elabora<;ao do "lndicadores", 

devem-se dar os seguintes passos, caracterizando urn Plano de Ac;ao (5W 1H): 

0 que? -lndicar concretamente o que vai avaliar 

Quanta?- Quantificar a varia<;ao esperada 

Quem?- Definir o grupo de referenda 

Quando?- lndicar a partir de quando e quanta tempo 

Onde?- lndicar a localiza<;ao geografica de referenda 

Como? -lndicar os meios de verifica<;ao 
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Em uma analise final FEIGENBAUM (1994), descreve de como todas as 

caracterfsticas da qualidade, as exig€mcias na confiabilidade de urn certo produto 

sao determinadas pelas exigencias quanto ao uso do consumidor. Para este autor 

existe urn nfvel especffico de confiabilidade do produto que permite o recurso mais 

economico, com o objetivo de atender as necessidades do consumidor. KERSNER 

(2002), afirma que a qualidade atualmente e definida pelo cliente, nao pelo 

fornecedor, e o mesmo vale para o sucesso em projetos,logo, precisa haver 

aceitac;ao do cliente, pode-se concluir urn projeto internamente no prazo, no custo e 

nos limites de qualidade, para s6 entao descobrir que o cliente nao gostou do 

resultado, a definic;ao absoluta de sucesso sera visualizada quando o cliente estiver 

tao satisfeito com os resultados que permitira a utilizac;ao de seu nome como 

referenda. 

Para que esta situac;ao se acontec;a, e necessaria uma observancia em varios 

fatores, que podem comprometer a qualidade do projeto. Sendo assim, analisando o 

que PROCOPIO (1974), prop6e a respeito da referente questao temos: 
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Fatores que geram as principais dificuldades para implanta~ao e 

desenvolvimento de urn projeto em ordem de importancia decrescente: 

• Aspectos politicos; 

• Estruturas de organizat:;ao; 

• Falta de integrat:;ao entre as instituit:;6es interessadas no projeto; 

• Burocracia; 

• Falta de definit:;ao clara de responsabilidade; 

• Defici€mcia no sistema de informat:;6es; 

• Demora da tomada de decis6es; 

• Deficiencia d RH; 

• Mal aproveitamento do pessoal 

• Ma programa<;ao de recursos financeiros; 

• Planejamento inadequado. 

Nessa rela<;ao, observamos o fato interessante da grande importancia 

dada aos aspectos gerenciais e da pequena importancia conferida aos 

recursos financeiros e ao planejamento, como obstaculos a implanta<;ao e 

desenvolvimento de projetos, o que faz ressaltar o grau de 

responsabilidade do Gerente de Projetos. 
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Em contrapartida a Procopio, citado logo acima, uma maneira de avaliac;ao da 

garantia do sucesso do projeto, e descrita por ClELAND eKING, que sugerem: 

Requisitos essenciais para organiza~ao do projeto: 

• Deve-se estabelecer requisites claros para fornecer a estrutura do 

objetivo; 

• Deve-se estabelecer o modus operandi; 

• Os recursos humanos e nao humanos devem ser alinhados para 

auxiliar a operac;ao global; 

• Devem estar estabelecidos tecnicas de "feedback" de modo que a 

eficckia total da operac;ao possa ser sentida e se necessario 

modificada para ir de encontro as mudanc;as da demanda. 

Assim, pelo menos em tese, ARMANI (2000), afirma que mesmo 

reconhecendo-se as limitac;oes, os projetos ainda sao, e tudo indica que continuarao 

a se-lo por urn tempo, a forma mais adequada para promover a viabilidade e o exito 

de ac;oes sociais transformadoras. 0 fato de que os projetos necessitam de apoio 

financeiro de terceiros, a quem devem prestar contas, e o desafio de desenvolverem 

credibilidade junto a opiniao publica forc;am os projetos a serem organizados de 

forma seria e responsavel. 
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Por isso o projeto e uma especie de contrato entre quem implementa e quem 

ap6ia e/ ou financia uma agao social, por exemplo. Promover urn projeto e tambem 

assumir uma responsabilidade publica. 
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4. A Empresa: 

A empresa em questao trata-se da Prefeitura Municipal de Castro, que 

trabalha basicamente com o capital vindo da arrecada<;ao publica, sendo os tributos 

arrecadados ate junho de 2005 no montante de R$2.116.446.86,00. 0 demonstrativo 

do balan<;o or<;amentario ate junho de 2005 foi de R$45.000.000,00 e seu or<;amento 

com despesas foi de R$44.550.000,00 para 2005. A Prefeitura Municipal de Castro 

agrega cerca de 1950 funcionarios, significando cerca de 2,78% da popula<;ao do 

municipio que e de 70.000 habitantes. 

Existe urn leque diversificado de atua<;ao da Prefeitura Municipal de Castro, 

observa-se desta forma a necessidade de agregar-se projetos direcionados a cada 

urn dos setores que a empresa publica atua, enfocando sobretudo a qualidade em 

cada urn desses projetos, pois atualmente sabe-se da importancia da qualidade em 

gestao de projetos, em fun<;ao do seu impacto sobre os resultados institucionais. 

A area estudada no presente trabalho e o Departamento de Alimenta<;ao 

Escolar, que atualmente consta de uma Coordena<;ao de Nutri<;ao com uma 

profissional nutricionista no cargo, sendo esta a unica funcionaria do setor, pois no 

ano de 2005, a Alimenta<;ao Escolar sofreu urn processo de Terceiriza<;ao que 

viabilizou todo o processo. A seguir sera ilustrado, como era o fluxograma de pessoal 

e como esta atualmente. 
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Antes 

Chefe do 
Deposito 
da 
Merenda 

I PREFEITURA MUNICIPAL DE CASTRO 

SECRETARIA MUNICIPAL DE 
EDUCACAO CUL TURA E ESPORTE-

, 

~ Diretor Adrninistrativo I 

Coordenac;ao de Merenda Chefe de Prestac;ao de Contas 
Escolar da Merenda Escolar 

~ 

Motoristas Ajudantes Tecnico de 
(quatro) (seis) Alirnentos 
Veiculos (urn) 
(quatro) 
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estagiario) 
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Atualmente: 

PREFEITURA MUNICIPAL DE CASTRO 

~ 
SECRETARIA MUNICIPAL DE 
EDUCA<;AO CUL TURA E ESPORTE-

Departamento de Alimentac;ao 
e Transporte Escolar-DATE 

Coordenac;ao de Nutric;ao I 
I 

... 

... 

Diretor do 
Departamento­
DATE 

Coordenadora­
Nutricionista 
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A Terceirizac;ao da Alimentac;ao Escolar e urn processo que delega a 

empresas especializadas a compra, o prepare (com mao de obra propria ou da 

Entidade Executora) e no caso da Prefeitura Municipal de Castro a mao de obra e da 

propria Prefeitura, e a distribuic;ao da alimentac;ao escolar aos alunos. Cabe a 

Entidade Executora a definic;ao do cardapio assim como o controle e a fiscalizac;ao 

do servic;o prestado. 

Atualmente a Prefeitura conta com 9338 alunos matriculados na rede 

Municipal de Ensino Fundamental e com 1065 alunos matriculados nos Centres 

Municipal de Educac;ao lnfantil, sendo estes distribufdos nos 39 estabelecimentos de 

ensinos da rede. 0 valor pago pela Alimentac;ao nas Escolas de ensino Fundamental 

e de R$0,90 por refeic;ao e para OS Centres de Educac;ao lnfantil e de R$3,60 a 

diaria, ja que para este caso a diaria corresponde a 4 refeic;oes( cafe da manha, 

almoc;o, lanche e jantar). 

0 processo para terceirizac;ao foi por licitac;ao, sendo a empresa que ofereceu 

o valor mais baixo a ganhadora do processo de licitac;ao. Para que nao causasse 

tanto impacto nesta mudanc;a foi seguido o seguinte processo: 

Primeira fase: lmplantac;ao (contratac;ao de nutricionistas para a Empresa, 

locac;ao de deposito, e vefculos que serao responsaveis pela entrega) 
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Segunda fase: Adaptac;;ao (treinamentos regulares as merendeiras, quanta a 

processos de higiene, preparo e manipulac;;ao de alimentos, bern como correto 

porcionamento de alimentos destinados aos alunos, que devem corresponder a 15% 

das necessidades nutricional diaria do aluno, de acordo com sua faixa etaria). 

Terceira fase: Compras no Proprio Municipio de Castro (incentivo aos 

pequenos produtores, onde a Empresa faz a compra de hortifruti e outros alimentos ). 

A Coordenac;;ao de Nutric;;ao realiza o trabalho de fiscalizac;;ao na Empresa: 

• Realizando visitas as Escolas e Centros Municipal de Educac;;ao lnfantil; 

• Verifica a qualidade da Alimentac;;ao Escolar, servida quanta aos 

produtos fornecidos, a quantidade, e preparo de refeic;;oes; 

• Cantata com Empresa Terceirizada na definic;;ao de cardapio de 

estrategias de melhorias. 

Logo abaixo segue modelo de relat6rio de auditoria realizado nos estabelecimentos 

de Ensino: 
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RELATORIO DE AUDITORIA DA ALIMENTA<;AO ESCOLAR DO MUNICiPIO DE 

CASTRO 

Objetivo: Avaliar o servi~o prestado pela empresa terceirizada de alimenta~ao escolar da 

rede publica municipal de ensino, quanto a qualidade, atendimento as escolas, e de acordo 

com as exigencias do PNAE. 

Escola Auditada: _________________ Data : __ / __ / __ 

Diretor (a):--------------------------

Itens A valiados: OK NAO 
OK 

Treinamentos para os manipuladores de alimentos? 
A coleta de amostra esta sendo realizada diariamente? 
Ha muita sobra de alimento preparado (panelas)? 
A sobra do alimento e descartada? 
Ocorre muita sobra de alimento no prato dos alunos? 
A quantidade servida e suficiente? 
Ha muita repetil;ao? 
0 cardapio servido e o mesmo ja estabelecido pela empresa e aprovado pela 
nutricionista da prefeitura? 
0 cardapio e bern variado? 
Os produtos enviados (alimenticios e limpeza da cozinha), sao de boa qualidade? 
A apresenta~ao dos pratos servidos e agradavel? 
0 sabor da refei~ao e agradavel? 
A temperatura dos alimentos servidos esta adequada? 
Os alimentos nao pereciveis estao armazenados adequadamente? 
Os alimentos pereciveis estao bern acondicionados e armazenados em ambiente e 
temperatura adequados? 
Os uniformes estao limpos e conservados? 
Ha uso de prote~ao para cabelo? 
Ha uso de adornos pelos manipuladores? 
Os manipuladores mantem suas unhas limpas, curtas e sem esmalte? 
As maos sao higienizadas constantemente? 
Ha uso de alcool 70%? 
Ha quantidade suficiente de equipamentos? 
Ha quantidade suficiente de utensilios (talheres, pratos, copos ... ) 
A manuten~ao dos equipamentos da cozinha esta atendendo as necessidades da 
mesma? 
A cozinha apresenta-se em born estado, limp a? 
As janelas e portas sao teladas? 
A rotulagem dos alimentos esta adequada? (identifica~ao/validade) 

25 



0 atendimento das merendeiras aos alunos e satisfatorio? 

De uma nota de 0 a 10, para sua avalia'riio de como esta a merenda escolar 

Observa~oes: 

Vania Teresinha Duarte Zadra 
Coordenadora de Nutririio 

Nutricionista 
CRN!PR: 14425 

Diretor Responstivel 
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A preocupa9ao da Prefeitura e muito grande para que este novo projeto de 

certo, pois o investimento e alto. Para que tudo saia como o esperado, que 

alimenta9ao seja de qualidade e atenda as especifica96es do PNAE (Programa 

Nacional de Alimenta9ao Escolar), a Coordena9ao de Nutri9ao realiza este tipo de 

relat6rio periodicamente, sendo pelo menos uma vez por mes em cada Escola, a 

fiscaliza9ao tambem e acompanhada pelo CAE (Conselho de Alimenta9ao Escolar), 

o qual aprova a presta9ao de contas durante o ano, liberando desta forma junto ao 

FNDE, or9amento para a Alimenta9ao Escolar que atualmente e enviado R$0, 18 por 

aluno, podendo desta forma observar que a Prefeitura suplementa R$0,72 para que 

possa ofertar uma alimenta9ao completa. 

A marca9ao das refei96es servidas para o pagamento da Prefeitura e feito em 

planilhas, que e assinada pelo Diretor da Escola, assumindo desta forma a 

responsabilidade de conferir se a marca9ao esta correta ou nao. A seguir segue 
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Modelo de Planilha de Marca~ao de refei~oes: 

MEMORANDO N° 
DE: 

ASSUNTO - NUMERO DE REFEICOES SERVIDAS 

SR (A). CHEFE 

Atestamos, para fins de pagamento dos servi~os prestados pela empresa SP 
ALIMENTACAO E SERVICOS L TDA, a quantidade de merenda escolar servida em 
nossa unidade, conforme demonstrado no quadro abaixo, referente ao mes de 
____ de 2006. 

Quantidade de Merendas 
Servidas 

DIA TOTAL 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 

TOTAL 
Canmbo e assmatura da 

Direc;ao 
RG: 

OBSERVACOES 
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CPF: 
Prontuario 

EM DE 2006. 
Observac;ao: Este documento nao contem rasuras ou emendas. 

Na Prefeitura Municipal de Castro foi observado uma preocupac;ao quanto a 

elaborac;ao de projetos e qualidade do mesmo, pois o que ocorre com certa 

frequencia e a divulgac;ao, as vezes precipitada dos projetos que ainda nao foram 

bem elaborados e planejados, desta forma antes mesmo de acontecerem ja existem 

riscos de serem desastrosos, gerando expectativa na populac;ao e nao acontecendo 

em sua totalidade, onerando ainda mais orc;amento da empresa e sua gestao 

perdendo credibilidade e confianc;a que a populac;ao depositou na mesma. 
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5. Proposta: 

Atualmente existem diferentes maneiras de se realizar urn objetivo, ou uma 

estrategia para se chegar num determinado fim, mas para isso as empresas, publica 

e privadas necessitam de urn plano, estes pianos sao normalmente implementados 

em urn projeto. 

Partindo do conceito de que os projetos sao frequentemente implementados 

como meios de realizar o plano estrategico da organiza<;ao, sendo assim os projetos 

tern duas caracterfsticas bern marcantes, de acordo com o PMBOK,2000 sao 

temporarios, que significa que cada projeto tern urn come<;o e urn fim bern definidos 

e (mica, que significa que o produto ou servi<;o produzido e de alguma forma 

diferente de todos os outros produtos ou servi<;os semelhantes. Desta forma, projeto 

e definido como urn empreendimento temporario com o objetivo de criar urn produto 

ou servi<;o unico. 

Os projetos sao definidos em todos os nfveis da organiza<;ao. Eles podem 

envolver uma unica pessoa ou milhares delas. Podem durar poucas semanas ou 

mais de cinco anos. Os projetos podem envolver uma unidade isolada da 

organiza<;ao, como no caso da Prefeitura, Secretarias e Departamentos ou envolver 

todos com urn unico prop6sito. Os projetos devem e sao crfticos para a realiza<;ao do 

plano estrategico, porque os projetos sao o meio pelo qual as estrategias sao 

implementadas. 
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Pode-se citar como exemplos de projeto: 

• Desenvolver um novo produto ou servi<;o; 

• lmplementar uma mudan<;a organizacional; 

• Planejar um novo vefculo de transports; 

• Construir um predio ou instala<;6es; 

• Levar a cabo uma campanha polftica; 

• lmplementar um novo processo ou procedimento organizacional. 

Para que os projetos, e principalmente aqueles ligados a Alimenta<;ao Escolar, 

tenham sucesso e padrao de qualidade, e indispensavel analisar uma serie de 

fatores, OS quais serao descritos logo abaixo: 

As fases do ciclo de urn projeto: 

ARMANI (2000) Os projetos tambem tern seu ciclo de vida, o ciclo expressa 

os principais momentos a atividades da vida de um projeto-a identifica<;ao, a 

elabora<;ao, a aprova<;ao, a implementa<;ao, a avalia<;ao, e o replanejamento, como 

pode sever no diagrama abaixo: 

Projeto Tecnico- Gerenciamento em Projetos, visando a qualidade para a 
Prefeitura Municipal de Castro 

Pagina 31 de 63 

31 



Cicio de urn Projeto 

Avaliac;ao 

ldentificac;ao/ 
Replanejamento 

Elaborac;ao 

[ lmplementa~ao J~<~~ ... f------l[~A-p-ro_v_a_c;_a_o __ ~] 

Na pratica, a relac;ao entre estas fases e tao linear quanta o esquema possa fazer 

crer e pode ser definida em tres t6picos: 

1. A elaborac;ao de um projeto nunca cessa, uma vez que a reflexao sistematica 

durante o processo de implementac;ao(monitoramento e avaliac;ao, mais 

sistematizac;ao) leva sempre a reformulac;oes significativas de objetivos, 

estrategias, resultados e atividades. 

2. A aprovac;ao ou decisao acerca de recursos para o projeto muitas vezes ja 

esta definida quando o grupo reune-se pela primeira vez para comec;ar a 

discutir a sua formulac;ao. 
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3. Embora uma fase de avalia<;ao propriamente dita seja colocada no final de 

perfodo (final do a no, final do tri€mio, final do projeto ), avalia<;6es acontecem 

continuamente ao Iongo da implementa<;ao, como parte do sistema de 

Monitoramento e Avalia<;ao do projeto, sendo essencial como base de 

referencia para as avalia<;6es maiores e mais profundas, via de regra com 

participa<;ao externa, de final de perfodos marcantes. 

Com isso nota-se que a implementa<;ao de urn projeto deve dar-se no bojo de 

urn processo cumulativo de aprendizado coletivo a partir da pratica concreta ao 

Iongo de uma espiral onde a<;ao e reflexao se desafiam e complementam de 

forma progressiva. A cada novo ciclo, devem-se produzir mudan<;as significativas 

nas condi<;6es materiais de vida e no aprendizado dos beneficiarios, na sua 

capacidade organizativa e no fortalecimento de seu poder de influenciar o 

contexto mais amplo. 

As atividades do ciclo do projeto formam urn todo integrado e coerente, no 

qual os diferentes momentos representam etapas sucessivas e interligadas, 

necessarias para levar o projeto a cabo. 
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A medida, porem, que o projeto avan<;a, o ciclo do projeto vai se 

transformando de uma mera sucessao de etapas em uma verdadeira 

curva(espiral) de a<;ao- reflexao em que a distin<;ao entre planejamento, 

monitoramento, avalia<;ao e sistematiza<;ao vai se tornando cada vez mais diffcil. 

Os objetivos e atividades relativas a cada momenta do ciclo de urn projeto 

sao: 

• Fase de ldentifica<;ao: sendo esta fase caracterizada: 

-pela identificacao da oportunidade da intervencao: essa e a hora de 

identificar a oportunidade da interven<;ao, delimitando-se o seu objetivo e o 

seu ambito, identificando-se hip6teses explicativas preliminares sobre a 

situa<;ao-problema a ser enfrentada e identificando-se as eventuais limita<;oes 

institucionais que devam ser levadas em conta. 

- pelo exame preliminar da sustentabilidade da ideia: nesse momenta, realiza-

se uma analise preliminar da viabilidade da ideia, de forma a s6 seguir-se a 

frente se tal analise indicar que a ideia e, de fato, promissora. Os testes mais 

importantes aqui sao o exame da sustentabilidade polftica, da sustentabilidade 

tecnica e da sustentabilidade financeira. 
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-pelo diagn6stico da problematica: uma vez que a oportunidade da 

intervenc;:ao esteja claramente definida e a analise preliminar da 

sustentabilidade seja positiva, passa-se ao estudo da problematica em 

questao, condic;:ao fundamental para a analise da situac;:ao-problema e dos 

atores envolvidos e para a formulac;:ao adequada de objetivos, estrategias, 

resultados e atividades. 

• Fase de Elaborac;:ao: a fase de elaborac;:ao e caracterizada: 

-pela formulacao do objetivo do projeto: quando definem-se, com base nas 

possibilidades e limitac;:oes indicadas na fase de identificac;:ao, o Objetivo Geral 

e os Objetivos Especificos do projeto, de acordo com a estrategia de 

intervenc;:ao definida. 

- pela indicacao de Atividade e Ag6es: quando sao formulados atividades-

chave necessarias a produc;:ao de resultados, assim como ac;:oes que 

comp6em cada Atividade. 

-pela proposigao de resultados imediatos: quando sao propostos resultados a 

serem alcanc;:ados a curto prazo, os quais sao condic;:ao indispensavel para o 

alcance dos Objetivos do Projeto. 
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-pela analise da 16gica da intervencao: quando e realizada uma analise crftica 

de a<;6es-Atividades-Resultados, Objetivo do projeto e Objetivo geral, de 

forma a checar os vfnculos de necessidade e suficiencia desses elementos do 

projeto. lsto e, ha que checar se as a<;6es listadas sao necessarias e 

suficientes para realizar as Atividades-chave definidas, assim tambem com as 

Atividades em rela<;ao aos resultados lmediatos e desses com os Objetivos do 

projeto e desses, por sua vez, com o objetivo Geral. Mais uma vez, percebe-

se como tudo se encadeia. 

- pela identificacao dos fatores de risco: definindo como a interven<;ao sera 

feita, e imprescindfvel que se proceda a analise das Premissas e/ou dos 

fatores de risco do projeto, de forma mante-los, quando possfvel sob controle. 

- pela definicao dos lndicadores, Meios de Verificacao e procedimentos de 

Monitoramento e Avaliacao: esse e o momenta de formular ao parametro 

pelos quais o projeto sera continuamente monitorado e avaliado. Parte-se, 

entao, para a elabora<;ao dos lndicadores e dos respectivos meios de 

Verifica<;ao. Os indicadores sao os padroes ou sinais que indicam se 

alcan<;amos nossos prop6sitos, enquanto os meios de verifica<;ao sao as 

fontes de dados/ informa<;6es e a forma de sua coleta e registro. 
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Aqui definem-se tambem os procedimentos concretes do conjunto do sistema 

de monitoramento e avalia<;ao, alem de indicadores e meios de verifica<;ao, 

define-se a sistematica de registro de informa<;6es, cronograma de reuni6es, 

responsabilidades espedficas, formas de participa<;ao de beneficiaries e/ou 

outros atores envolvidos, etc. 

-pela montagem do plano operacional: uma vez que se tenha seguran<;a da 

qualidade do projeto e de sua sustentabilidade, procede-se a montagem do 

Plano operacional, pelo qual definem-se os Resultados, com suas Atividades 

e a<;6es e seus respectivos prazos, responsaveis e recursos necessarias. 

-pela determinacao dos custos e da viabilidade financeira: nesse memento, 

quando o projeto esta elaborado, passa-se entao ao calculo dos custos 

necessaries para sua implementa<;ao, devendo-se identificar os custos 

segundo o cronograma de atividades. 

- pela reda<;ao do projeto: finalmente, chega a hora de redigir o documento de 

apresenta<;ao do projeto, sistematizando as principais defini<;6es da 

interven<;ao, de forma a justificar solidamente a iniciativa para quem va 

analisar a relevancia do projeto tenha em maos todas as informa<;6es 

necessarias. 
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• Fase de Aprovac;ao: 

A fase de aprovac;ao e marcada pela aprovac;ao de recursos para 

implementac;ao do projeto. Embora a busca por recursos deva dar-se desde o 

infcio, esse e o momento em que se devem assegurar os recursos para a 

iniciativa. 

E recomendavel que o projeto s6 seja iniciado uma vez que a maior parte dos 

recursos necessarios tenham sido assegurados. 

• Fase de implementac;ao: 

A fase de implementac;ao do projeto, de todas a de maior complexidade, 

envolve o desenrolar da atividades e a utilizac;ao dos recursos com vistas a 

produc;ao dos resultados e ao alcance dos objetivos estipulados. Durante a 

implementac;ao ocorrem tambem atividades de monitoramento e avaliac;ao. 

• Fase de Avaliac;ao: 

A fase de avaliac;ao propriamente dita corresponde ao momento de avaliac;ao 

do projeto ap6s um certo perfodo de tempo (no final de cada ano, por 

exemplo, ou no final de um tri€mio) ou mesmo ao momento da avaliac;ao 

quando o projeto muda de =natureza ou se encerra. 
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E quando nos perguntamos pelos efeitos e impactos de todo o esfon;o e 

recursos investidos. Essa avalia9ao distingue-se da avalia9ao continua que 

ocorre durante a execu9ao do projeto por ser um evento que ocorre a espa9os 

maiores de tempo, ao final de perfodos marcantes para o projeto e, 

geralmente, com participa9ao de avaliadores externos. 

• Fase de Replanejamento: 

Com base na avalia9ao, entra-se na fase de replanejamento, buscando rever 

objetivos, resultados, premissas/fatores de risco e atividades em fun9ao das 

li96es do perfodo de implementa9ao e das conclusoes de avalia9ao. E hora de 

planejar novamente, s6 que desta vez tendo em vantagem da experi€mcia 

transcorrida. 

5.1 Elaborac;ao: 

A Prefeitura sendo o 6rgao que instituiu o projeto tern influencia direta sobre o 

mesmo, a maturidade com rela9ao a projetos, cultura, estilo, estrutura 

organizacional, tambem influenciam significativamente o projeto, por esta razao e 

importante todo o envolvimento da Alta Direvao, Equipes envolvidas e Equipes que 

nao estao envolvidas, toda esta intera9ao e fundamental para que o gerenciamento 

de projetos venha realmente a ser uma estrategia para lidar com empreendimentos, 

para operacionalizar objetivos e transforma-los em solu96es praticas. 
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0 gerenciamento de projetos tenta adquirir controle sobre quatro variaveis, 

que e o tempo, custo, qualidade e escopo. E para que um projeto tenha maior 

controle e necessaria que seja planejado, que seja feita analise de valor agregado e 

analise de riscos, e sempre na tentativa de melhoramento do processo. 

5.2 Escopo: 

A elaborac;ao do escopo do projeto, ou seja, o trabalho que deve ser feito com 

a finalidade de fornecer um produto de acordo com os aspectos e as func;6es 

especificados devera ser cuidadosamente bern definida, pois e partindo dele que 

todo o trabalho sera realizado. E importante ressaltar que as caracterfsticas do 

escopo do projeto, ou seja, sua ideia permanec;a constante, mesmo que venha a 

ocorrer algumas alterac;6es no produto, ou no que se deseja atingir com tal projeto. A 

ger€mcia do escopo do projeto abrange processes requeridos para assegurar que o 

projeto inclua todo o trabalho necessaria, para completar de forma bern sucedida o 

projeto. A preocupac;ao fundamental compreende definir e controlar o que esta, ou 

nao, inclufdo no projeto. 
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5.3 Cicio de vida do projeto: 

As organiza<;oes que desenvolvem projetos usualmente dividem-nos em 

varias fases, onde este conjunto de fases e conhecido como ciclo de vida do projeto, 

este conjunto de fases visa um melhor controle gerencial e uma liga<;ao mais 

adequada de cada projeto aos seus processos operacionais continuos. 

Este processo e indispensavel na elabora<;ao de projetos, pois geralmente na 

conclusao de uma fase, ocorre a revisao e avalia<;ao do desempenho do projeto, e 

neste momento que e determinado se o projeto deve continuar na proxima fase e 

detectar e corrigir erros a um custo aceitavel. 

0 ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o tim de um projeto, 

exigindo desta forma que antes de se colocar um projeto em pratica e necessaria um 

estudo de viabilidade para decidir se deve criar um projeto ou nao. Os ciclos de vida 

dos projetos geralmente definem, que trabalho tecnico deve ser realizado em cada 

fase, como por exemplo, o trabalho da nutricionista dentro do Programa de 

Alimenta<;ao Escolar deve fazer parte da fase de defini<;ao ou da fase de execu<;ao 

do projeto? 

As descri<;6es do ciclo de vida de projeto podem ser genericas ou detalhadas. 

Descri<;oes muito detalhadas podem conter uma serie de formularies, diagramas e 

checklists. 
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0 exemplo abaixo ilustra urn modelo de ciclo de vida, para urn projeto ligado a 

Alimentac;ao Escolar: 

Exemplo: Fornecimento de Alimentacao as Criancas da Rede Publica de 

Ensino em Periodo Integral 

Viabilidade: formulac;ao do projeto, objetividade, estudos de viabilidade e decisao de 

continuidade do projeto; 

Planejamento: pre-projeto au projeto piloto com urn numero menor de crianc;as, deve 

canter estimativas iniciais de custos, definic;ao de metas, descric;ao do produto e do 

projeto e cronograma basico, e necessidades basicas para do trabalho a ser 

realizado. 0 planejamento serve como guia para o projeto definitive, e uma etapa 

muito importante. 

Desenvolvimento: cardapios apropriados a faixa etaria, fornecimento da alimentac;ao, 

registros de qualidade e dados estatfsticos, esta fase tern como objetivo colocar em 

pratica, todas as tarefas planejadas no cumprimento de prazos, custos, qualidade, 

etc ... 

Manutencao: fase continua caracteriza-se pela correc;ao de defeitos, pode ocorrer a 

implementac;ao de novas projetos nesta fase. E a fase de centrale, monitoramento e 

avaliac;ao daquilo que esta sendo realizado pelo projeto. Esta fase engloba a 

comparac;ao do que foi previsto no projeto e do que esta sendo realizado. 
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Encerramento: e a ultima fase do projeto, nesta fase faz-se o fechamento e avalia<;ao 

final do projeto, consiste na verifica<;ao e na documenta<;ao dos resultados. 

Possibilita reflexao final por toda a equipe envolvida. 

Os processos relacionados acima tern semelhan<;a como conceito do Cicio do 

PDCA, onde: 

Cicio do PDCA: 

Plan Processos iniciais 
(Pianejamento) 

... 
de viabilidade 

' 
Do 
(Execu<;ao) 

' 
Control 
(Controle) 

r 

Action 
(A<;ao) 

e de Planejamento 

Processos de ... 
execu<;ao e 
desenvolvimento 

Processos de 
verifica<;ao, 

~ manuten<;ao e 
controle 

Processos de .. encerramento, e 
a<;oes corretivas 
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5.4Pianejamento: 

0 planejamento consiste no domlnio das etapas de diagn6stico, mapeando o 

contexto em que o projeto se insere, e progn6stico, com todas as descric;6es dos 

processes de neg6cios. Pode-se entender planejamento como sendo um processo 

de tomada de decis6es que procuram conduzir a empresa para uma situac;ao futura 

desejada. 

0 processo de planejamento comec;a pela fixac;ao dos objetivos, ou seja, 

"metas" que a empresa pretende atingir. lsto significa que a elaborac;ao desta fase, e 

um processo que comec;a a ser elaborado com toda a equipe envolvida, para que 

haja discernimento ap6s execuc;ao desta etapa. 

Negligenciar o planejamento detalhado no projeto, e o caminho mais curto 

para desperdlcio de dinheiro e tempo. 

Execucao: 

As ac;6es efetuadas nesta fase do ciclo do PDCA Sao, treinamento, execuc;ao 

para o desenvolvimento do produto ou servic;o. A execuc;ao do projeto devera ser 

feita de forma mais proxima possivel do planejamento. Para que o projeto seja 

executado com qualidade e necessaria que o servic;o ou produto gere satisfac;ao nas 

pessoas, o custo seja compativel com o planejado, e decis6es sejam tomadas para 

evitar que este custo seja alterado, o prazo devera ser respeitado e de acordo com o 

planejado. 
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Outro item, nao menos importante e que por vezes e esquecido e o moral da equipe, 

que devera estar alto durante todo o ciclo de vida do projeto. 

Controle: 

0 processo de verifica9ao e uma fase vital no andamento do projeto, pais se 

alguma anomalia ocorrer e nao for detectada, todo o processo estara comprometido. 

As a96es de verifica9ao ocorrem em reunioes, conforme previsto no Plano de A9ao 

(Anexo 1). Esta reuniao devera ser feita com a equipe executora, com a auditoria (se 

houver), com a equipe de planejamento (se houver). Normalmente nao se distingue 

estas tres equipes juntas sao a Equipe executora, esta por sua vez devera realizar 

relat6rios para detectar onde esta a falha, ou se o processo esta indo de maneira 

satisfat6ria. Um relat6rio que ira facilitar tal processo e o das "Tres 

Gera96es".(Anexoll), pais ele mostra o que foi planejado, o que foi realizado e um 

plano para corrigir os desvios. 

Nesta fase podem ser tomadas a96es corretivas ou de melhorias. Esta fase 

pode ser considerada como a atua9ao no processo em fun9ao dos resultados, 

podendo a partir da identifica9ao do problema , o melhoramento do sistema de 

trabalho e metoda. 
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Para ac;oes corretivas a serem tomadas, poderc~ ser usado o metoda pelo 

Diagrama de Ishikawa (Anexolll), que em razao da sua aparencia pode ser chamado 

tambem de Espinha de Peixe. Este metoda e vantajoso porque fornece uma imagem 

visual do problema em questao e categorias de causa em potencial. 

Ainda que muitos ciclos de vida de projeto apresentem names de fases 

similares com resultados similares, ainda assim nao sao identicos. Embora a maioria 

tenha quatro a cinco fases, alguns podem chegar a ter nove ou mais. lsso depende 

especialmente da diversidade de abordagens em uso. 0 ciclo de vida e importante 

porque permite prever e evitar problemas. 

6. Analise de Risco: 

"Se houver diferentes maneiras de fazer a/go, e uma de/as produzir 

uma catastrofe, alguem a escolhera". (Edward A. Murphy,Jr; 1949) 

A possibilidade de erros e problemas e conhecida como Lei de Murphy. As 

origens da Lei sao cercadas de lenda. A versao mais plausfvel estabelece que 

Edward Murphy, urn capitao da Usaf, em 1949, participava de uma experiencia na 

qual 16 sensores de acelerac;ao deveriam ser instalados no corpo de uma cobaia 

humana. Havia duas maneiras de colar os sensores, uma delas errada. 
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Foi exatamente o que alguem fez: colou os 16 sensores da maneira errada. Murphy 

a partir de entao formulou a lei, que ate hoje e considerada, principalmente no 

campo da administrac;ao, tecnologia e projetos. 

Admitindo-se a possibilidade do erro, e importante a analise deste erro ou 

risco por assim dizer. Mas quando saber que um projeto teve sucesso e quando nao 

teve. Algumas variaveis podem ser analisadas para chegar a uma conclusao que o 

projeto foi bem sucedido, tais como: 

• No prazo previsto; 

• No orc;amento previsto 

• Dentro das especificac;oes previstas; 

• 0 usuario e equipe fiquem satisfeito com o produto ou servic;o 

Ao termino de um projeto e ap6s constatado algum tipo de fracasso, as vezes 

e posslvel diagnosticar a causa do fracasso. Para tal diagn6stico e importante que o 

gerente seja bastante consciente e maduro. Existe uma pergunta que ele deve fazer 

a si proprio que e: "Nao teria sido passive/ prever, antes de o projeto ter iniciado, que 

existia o risco do fracasso?" 

Para evitar este tipo de questionamento, e essencial que a Empresa 

Executora prepare-se para enfrentar os riscos, ou que pelo menos tome consciencia 

Projeto Tecnico- Gerenciamento em Projetos, visando a qualidade para a 
Prefeitura Municipal de Castro 

Pagina 47 de 63 

47 



do que vern pela frente, mas antes de tudo e importante que se saiba o conceito de 

risco. Onde risco pode conceituar-se como uma quantificac;ao das consequencias 

que poderao ocorrer caso o projeto se atrase ou estoure orc;amentos ou tenha 

problemas tecnicos. 

0 risco, para maior entendimento pode ser qualificado da seguinte forma: 

• Risco Baixo: Expectativa de atrasos e excesso de gastos normais. 

Prejuizo baixo ou insignificante. Nenhum risco para a imagem da 

equipe. E considerado baixo em termos percentuais, quando estas 

expectativas relacionadas vao ate 10%, ainda e aceitavel. 

• Risco Medio: Expectativa de atraso ou excesso de gastos fora dos 

pianos. Prejuizo consideravel para a empresa e para a imagem da 

equipe. E considerado risco medio em termos percentuais, quando as 

expectativas estao entre 10% e 30%. 

• Risco Alto: Expectativa de atrasos e excessos de gastos inaceitaveis. 

Chance de o projeto ser abortado, a imagem da equipe e seriamente 

afetada. E considerado risco alto em termos percentuais, quando as 

expectativas ultrapassam a 30% das expectativas. 
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Ap6s de qualificados os riscos do projeto, eles sao transformados em 

valores financeiros. Estes valores poderao ser usados em aumentos no valor 

da proposta inicial. 

Ap6s qualificados e quantificados os riscos do projeto, pesquisam-se as 

contramedidas para neutralizar os efeitos dos riscos levantados. 

Os metodos de Analise de Risco empregados atualmente procuram 

verificar diversas fontes de risco, como do grau de comprometimento da alta 

administra9ao, disponibilidade de recursos, das caracterfsticas intrfnsecas do 

projeto, das interfaces com outros projetos, de fornecedores, de fatores 

externos, de cronograma apertado, de falta de poder do gerente do projeto. 

Para maior clareza quanto a Analise de Riscos e importante averiguar os 

seguintes pontos: 

• Risco Proveniente do Grau de Comprometimento da Alta 

Administracao: Talvez, este seja o maior risco dentre todos para que 

o projeto venha a fracassar, porem, tambem e o maior contribuinte 

para que venha a obter sucesso. E de extrema importancia que a 

Alta Administra9ao"compre"a ideia do projeto, e entenda o quao 

benetico sera a realiza9ao do mesmo para a empresa. 
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• Disponibilidade de Recursos: a determinac;ao do risco desta 

categoria e feita ap6s uma analise da necessidade de todos os 

recursos necessarios para o desenvolvimento do produto e para o 

gerenciamento do projeto, ou seja, recursos materiais (mesa, sala 

de trabalho, computador, etc). 

• Risco proveniente de dificuldade de formar aliancas internas: 

quando o projeto envolve diversos setores de uma empresa, o 

gerente do projeto tera que criar uma rede de alianc;as. Estas 

alianc;as podem ser forma is ( e que fazem parte do texto descritivo 

do projeto) e informais( ou seja, aquele "algo mais"que se espera de 

cada urn em situac;6es criticas). Para definir este risco, o gerente do 

projeto tera de fazer uma analise criteriosa sobre quem sao os 

elementos de suas alianc;as e quais as chances de sua participac;ao 

pr6-ativa em caso de situac;oes criticas. 

• Risco proveniente de influencia de interfaces com o projeto: a 

interface caracteriza-se quando outros projetos podem ocorrer em 

paralelo ou anteriormente ao projeto desejado e que com ele tern 

uma interferencia. Portanto o sucesso do projeto passa a depender 

de outros projetos que nao estao sob influencia direta do gerente do 

projeto. 
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• Risco proveniente de fornecedores: o risco desta categoria e feita 

ap6s uma analise da competencia dos fornecedores externos em 

cumprirem seus compromissos. 

• Risco proveniente de fatores externos: a determina<;ao do risco 

desta categoria e feita ap6s uma analise da influencia no projeto 

dos seguintes tipos de fatores externos, tais como, relativos a 

natureza (chuvas, tornados, relampagos, terremotos,etc), relativos a 

legisla<;ao governamental (mudan<;as, novas leis, etc), relativos ao 

mercado( existencia de interesse potencial pelo produto ou servi<;o a 

ser lan<;ado ). 

• Risco proveniente de cronograma "apertado": sao muito comuns as 

situa<;6es em que o prazo para a execu<;ao do projeto e impasto, 

seja por uma necessidade contratual de uma licita<;ao. 

• Risco proveniente de falta de poder ou competencia do gerente do 

projeto: quando o gerente de projeto ja possui outra fun<;ao, 

certamente o projeto corre urn alto risco de fracassar pela falta de 

atua<;ao do gerente do projeto, ou quando o gerente nao possui a 

experiencia e treinamento para gerir o projeto. 
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*Para maior clareza, quanta a analise dos riscos, ver anexo IV. 

Se todos os riscos relacionados forem analisados par pessoas sem a 

adequada experi€mcia, pode-se ter tantos acrescimos de erros e prec;os ja 

mencionados, par isso a importancia da escolha de um gerente do projeto que 

possua experiencia e competencia, pais desta forma sabera medir os riscos e 

aceitar desafios. 

Em muitos casas, o desempenho do projeto procede de maneira 

totalmente diferente do planejado. Esse e o comportamento normal nos 

projetos com alto grau de incerteza quanta ao resultado final, como e o caso 

de projetos de Prefeitura de Pesquisa ou Desenvolvimento, estas mudanc;as 

no percurso tem inumeras razoes, logo a equipe do projeto deve sempre estar 

preparada para as possibilidades de mudanc;a, embora seja possfvel prever 

as mudanc;as especfficas. E importante, porem, pensar nas implicac;oes. 

Alterac;oes de escopo implicam alterac;oes no custo e prazo, e vice-versa. 

Projeto Tecnico- Gerenciamento em Projetos, visando a qualidade para a 
Prefeitura Municipal de Castro 

Pagina 52 de 63 

52 



7. Encerramento do Projeto: 

Ao final da fase de desenvolvimento e implementac;ao, o projeto e encerrado. 

Essencialmente, o encerramento compreende a apresentac;ao e a avaliac;ao do 

resultado esperado. 0 momento em que o projeto termina deve ser decidido no 

comec;o do Cicio de Vida, antes do projeto ser iniciado. 

0 encerramento de urn projeto vai alem da entrega ou demonstrac;ao de urn 

resultado. Todos os produtos definidos dentro do escopo devem ser apresentados e 

avaliados positivamente para que o projeto possa ser considerado bem-sucedido. 

Apesar de coincidentes em certos aspectos, avaliac;ao e controle sao 

processes distintos. A avaliac;ao do projeto vai alem do controle do resultado final. 0 

controle procura determinar se o resultado corresponde aos objetivos. A avaliac;ao 

procura determinar se o problema original foi resolvido, se novos projetos sao 

necessaries e quais lic;6es foram aprendidas, alem de outras finalidades. Ao final do 

projeto, a avaliac;ao tern finalidade educacional e de feedback. 

0 encerramento de urn projeto e, na maioria dos casos, o infcio de outro, ou 

pelo menos uma nova fase, quando ha a perspectiva de outro empreendimento 

reinicia todos os processes administrativos e fases ja mencionadas para a 

elaborac;ao de urn novo projeto. 
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8. Conclusao: 

"Bern Comeqado e metade feito" (Arist6te/es). 

Certamente esta sabia frase nos traduz o que vivemos ate os dias de hoje, 

pais e clara e not6rio que os empreendimentos e orgamentos gastos em projetos por 

vezes sao desperdigados. A realizagao deste trabalho foi para melhor esclarecer o 

desenvolvimento de projetos e como chegar ao final com sucesso, pais e o que as 

empresas Publicas ou Privadas mais anseiam atualmente, porem e importante 

ressaltar que, os projetos tem natureza intrfnseca de empreendimentos coletivos, ou 

seja, nas organizag6es, o ciclo de vida do projeto pode ser entendido como uma 

sequencia de atividades realizadas por uma sucessao de equipes interligadas. A 

equipe do projeto caminha ao Iongo do ciclo de vida. Comega com o gerente e 

cresce conforme o projeto se aproxima de seu encerramento. Escolher o gerente e a 

decisao mais importante do processo de administrar um projeto, pais e o principal 

fator de sucesso para a maioria dos projetos. A sobrevivencia e, obviamente, a forga 

motriz mais poderosa da excelencia em gestao de projetos, ou seja uma gestao de 

projetos inadequada pode levar a falencia em curtfssimo prazo, e neste caso perder 

a confiabilidade da populagao. 

Saber gerenciar projetos e uma necessidade marcante das Empresas e 

Gestores Publicos, para que os mesmos se tornem cada vez mais competitivos e 

produzam com maior qualidade o seu trabalho. 
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9. Anexos 

Anexo 1: Plano de Ac;ao 

What 

0 que 

Who When Where Why 

Quem Quando On de Porque 
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Anexo II: Relat6rio das Tres Geracoes 

NOME DA FASE: 

RESPONSAVEL: 

DATA DA REUNIAO: 

ATIVIDADE PLANEJADA RESULTADOS PROPOSI<;OES 

ALCAN<;ADOS 
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Anexo Ill: Diagrama de Ishikawa 

Materiais 

Medivao 

Manutenvao Meio Ambiente 

Mao-de-Obra Metodo 
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Anexo IV: Checklist para ldentificar os Riscos 

ITEM DE RISCO 

1 Estruturagao do projeto: 

• E possivel prever exatamente quais as necessidades deste projeto? 

• Este projeto envolve um (mico departamento da empresa? 

2 T ecnologia do projeto: 

• A tecnologia a ser utilizada neste projeto e do perfeito conhecimento da 

equipe executora? 

• Existe treinamento, de boa qualidade e facilmente disponivel, 

relativamente a tecnologia a ser utilizada neste projeto? 

3 Comprometimento da Alta Administragao do Cliente para com este projeto 

• A alta administragao do cliente sabe exatamente o que este projeto 

produzira? 

• A alta administragao do cliente conhece os beneficios deste projeto 

para a empresa? 

• A alta administragao do cliente participara de reuni6es peri6dicas de 

acompanhamento dos resultados? 

4 Comprometimento da Alta Administragao do Executor para com este projeto 

• A alta administragao do executor sabe exatamente o que este projeto 

produzira? 

• A alta administragao do executor conhece os beneficios deste projeto 

para a empresa? 

SIM NAO 
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• A alta administra<;ao do executor participara de reuni6es peri6dicas de 

acompanhamento dos resultados? 

5 Interfaces com este projeto 

• Existem projetos correndo em paralelo e cujos resultados podem afetar 

este projeto? 

• Este projeto da prosseguimento a outro projeto, da encerrado, utilizando 

assim OS resultados deste ultimo? 

6 Disponibilidade de Recursos lnternos (materiais, humanos e dinheiro) para este 

projeto 

• Todos os recursos necessaries (materiais, humanos e dinheiro) ja foram 

levantados? 

• Todos os recursos necessaries ja estao comprometidos e estarao 

disponiveis no momento adequado? 

7 Dificuldades de Alian<;as lnternas (dentro da organiza<;ao executora) 

• 0 gerente deste projeto tem dedica<;ao exclusiva ao projeto(portanto, 

nao e um gerente funcional)? 

• A execu<;ao deste projeto depende de outros setores que nao estao sob 

a hierarquia do gerente do projeto 

8 Cronograma "apertado" 

• 0 prazo para execu<;ao do projeto foi imposto(pela chefia ou pelo edital 

de licita<;ao)? 

• A equipe do planejamento e o gerente do projeto estao seguros de que 

0 prazo e factivel? 

• A equipe executora esta segura de que o prazo e factivel? 

9 Falta de poder ou competfmcia de gerente do projeto 
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• 0 gerente do projeto possui experiencia previa em gerenciar projetos? 

• 0 gerente do projeto possui treinamento em gerencia de projetos? 

• 0 gerente do projeto tera o tempo necessaria para este projeto? 

• 0 gerente do projeto tern autoridade sabre todos os setores envolvidos 

neste projeto? 

• 0 gerente do projeto tern transito facil na alta administragao executora 

do projeto? 

• 0 gerente do projeto tern transito facil na alta administragao do cliente? 

10 Falta de competencia da equipe executora 

• A equipe executora tern experiencia previa no assunto? 

• A equipe executora tern treinamento no usa das ferramentas a serem 

utilizadas neste projeto? 

• A equipe executora estara integralmente dedicada a este projeto? 

11 Necessidade de Treinamento nao disponfvel 

• Foi feito urn plano de treinamento? 

• Existe treinamento disponfvel para todas as necessidades de 

treinamento detectadas no plano de treinamento? 

12 Fornecedores Externos do Executor para este projeto 

• Foi feito urn levantamento de todos os fornecedores externos ao 

executor deste projeto? 

• Eles ja forneceram, anteriormente, algum produto ou servigo? 

• Eles tern tradigao de cumprimento de prazos e qualidade com o 

executor? 

• Ele tern uma boa fama junto ao mercado? 
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13 Fornecedores Externos do Cliente para este Projeto 

• Foi feito um levantamento de todos os fornecedores externos ao cliente 

deste projeto? 

• Eles ja forneceram, anteriormente, algum produto ou servi<;o? 

• Eles tem tradi<;ao de cumprimento de prazos e qualidade com o 

executor? 

• Ele tem uma boa fama junto ao mercado? 

14 Pagamento pelo cliente 

• Qual foi o comportamento do cliente em projetos conduzidos no 

passado? 

• Qual a imagem do cliente na pra<;a? 

15 Fatores Externos 

• Foi feito um levantamento de fatores externos que podem influenciar 

este projeto? 
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