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RESUMO

A gestdo de projetos no setor publico tem assumido novos conteudos, objetivando transformar
as praticas de gestdo num modelo de inteligéncia para implementacdo de estratégias, de onde emergiu o
interesse em ampliar os estudos na esfera municipal. O objetivo foi identificar as praticas de gerenciamen-
to de projetos, segundo o padrao de boas praticas PMBoK. Os procedimentos metodoldgicos envolveram
uma etapa exploratdria com coleta de dados junto aos secretarios municipais, o que contribuiu para a
ampliagcdo do conhecimento sobre praticas de gerenciamento e, consequentemente, para a estruturagdo
do questionario respondido posteriormente por autopreenchimento por 60 gestores. A andlise dos dados
utilizou o tratamento estatistico bdsico, suficiente para alcancar o objetivo, cujo resultado revelou que o
gerenciamento de escopo, integracdo e aquisicbes encontram-se em nivel superior de aderéncia as boas
praticas, enquanto custos, qualidade, cronograma e comunica¢des em nivel inferior e riscos e recursos
humanos em nivel mais critico.
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ABSTRACT

Project management in the public sector has assumed new content, aimed at transforming the
management practices in intelligence model for implementation of strategies, from which emerged the
interest in expanding the studies at the municipal level. The goal was to identify the project management
practices, according to the standard of good practice PMBoK. The methodological procedures involves an
exploratory stage with data collection with municipal secretaries, which contributed to the expansion of
knowledge about management practices and hence for structuring the questionnaire later answered by
self-administered for 60 managers. Data analysis used the basic statistical analysis, enough to reach the
goal, the result revealed that the management scope, integration and acquisitions are on the upper level of
adherence to best practices, as cost, quality, schedule and communications level and lower risks and human
resources for more critical level.

Keywords: Project management; Areas of knowledge; PMBoK.

1 INTRODUCAO

Embora o tema gestdo de projetos no setor publico ndo seja novo, tem assumido novos
conteudos nas Ultimas décadas, evidenciando a construgdo de consenso em torno da necessida-
de de transformar as praticas no setor publico em favor de uma administra¢cdo mais eficiente e fo-
cada em resultados para o cidaddo, tanto na esfera estadual quanto na municipal (MATUS, 2004).
Atualmente, a inovagdo na forma de gerir o governo tem a preocupacdo de gerenciar projetos
gue atendam aos anseios da populacdo como questdo da maior relevancia (TEIXEIRA, 2006).

Os conflitos e obstaculos na implantacdo de uma inova¢do dependem, também, de ca-
racteristicas da organizacdo, tais como cultura, coalizGes, estrutura, formalizacdo, estratégia, ca-
pacitacdo dos membros, entre outros fatores (SILVA; GONCALVES, 2011).

Nesse sentido, os dilemas da gestdo publica municipal democratica estdo em evidéncia
no mundo moderno em face da exigéncia por parte do governo federal, que determina que as
contas publicas municipais sejam disponibilizadas de forma transparente a sociedade (PFEIFFER,
2010). Para Sato, Dergint e Hatakeyama (2003), a gestdo de projetos esta sendo aplicada nas mais
diversas areas, em consequéncia da aceleracdo do ritmo de mudangas em qualquer ambiente
organizacional, inclusive nas administracées municipais, sendo alvo de atencdo de pesquisadores
e preocupacdo dos gestores publicos.

Em paralelo, considere-se que Verzuh, ja em 2001, alertava para o fato de que uma das
relevantes caracteristicas do bom uso de praticas de gerenciamento de projetos era transfor-
mar a administragdo publica municipal num modelo de inteligéncia, que permitisse auxiliar na
implementacao das estratégias e no acompanhamento dos objetivos tracados no cenario dos
planejamentos municipais (VERZUH, 2001). Todavia, uma instituicdo publica estd condicionada
a processos especificos, geralmente relacionados com a burocracia do setor publico e com as
restricdes impostas pela legislacdo (GOHR et al., 2013).

Nesse sentido, o problema de pesquisa que originou este estudo emergiu do interesse
em ampliar os estudos em gestdo de projetos na esfera municipal, a partir de um olhar de boas
praticas para o seu gerenciamento.

Orientada por esse interesse, a busca de referéncias que subsidiassem um roteiro de
boas praticas encontrou vérios estudos, como o de Kerzner (2006), PMI (2008), Ruuska e Brady
(2011), Kniess, Teixeira e Maccari (2012), Demeulemeester, Kolisch e Salo (2013), Carvalho, Abreu
e Pedrozo (2013), Donato, Kubo e Domingues (2013) e Radaieski, Frées e Bandeira (2015). En-
tretanto, observou-se, nos materiais pesquisados, que as técnicas de gerenciamento de projetos
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convergem para um padrdo préximo ao presente no guia de boas praticas PMBoK (Project Ma-
nagement Body of Knowledge). Assim, embora o gerenciamento de projetos possa ser executado
sob outras orienta¢Oes, a op¢do pelo padrao previsto nesse guia deve-se a sua intensa presenca
no ambiente de gerenciamento de projetos nas organizagdes (PMI, 2008).

Registre-se, ainda, que se buscou realizar o estudo a partir de uma unidade adminis-
trativa municipal, que fosse ao encontro do que a abordagem de Verzuh (2001), anteriormente
citada, apregoava para a administracdo publica municipal. Além disso, o uso efetivo de projetos
nas organizagdes ndao tem sido acompanhado de um desenvolvimento de teorias de gerencia-
mento de projetos. Portanto, paradoxalmente, isso mostra que o gerenciamento de projetos, no
contexto organizacional, é algo completamente novo e, provavelmente, pouco compreendido
(DEMEULEMEESTER; KOLISCH; SALO, 2013).

Assim, o interesse pela escolha da Prefeitura de Praia Grande (PPG) como caso a ser es-
tudado empiricamente deve-se a dois aspectos. De um lado, o amplo espaco ainda a ser estudado
para descricdo do novo ambiente de gestdo esperado para o setor publico, em especial nas admi-
nistragcdes municipais, a luz do modelo mais empreendedor e inovador, conforme abordagem de
Matus (2004) e Silva e Gongalves (2011). De outro, os resultados presentes no ambiente da PPG,
os quais registram destaques por entidades externas acerca da administracdo dessa prefeitura.
Tais resultados referem-se a: recebimento, pela quinta vez, em 2011, do prémio “Empreendedor
do ano” oferecido pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae); rece-
bimento, em 2011, do prémio “Cidade amiga da bicicleta”, pela criacdo do programa “Educacdo
para o futuro”; obtencdo do melhor indice de futuridade, segundo a Fundacgdo Seade, em 2011;
e reconhecimento e referéncia por outros municipios da Baixada Santista.

Assim, este estudo objetiva identificar as praticas de gerenciamento de projetos pratica-
das pela PPG, segundo o padrdo de boas praticas do guia PMBoK. Este artigo estd estruturado em
seis partes. Além desta primeira parte introdutdria, a segunda apresenta o referencial tedrico,
construido a partir da abordagem de autores que versam sobre gestdo de projetos e sobre as are-
as de conhecimento para seu gerenciamento, incluindo as trabalhadas pelo guia de boas praticas
PMBoK. A terceira parte apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizagdo
da pesquisa empirica, enquanto a quarta parte trata da andlise de seus resultados, segundo o
objetivo especifico delineado. A quinta parte trata das conclusdes, e, por fim, apresentam-se as
limitagdes e recomendagbes deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do se compde de dois tépicos: conceituagao de projetos e dreas de conhecimen-
to de boas praticas.

2.1 Conceituacdo de projetos

Sob a perspectiva da teoria de Amaral (2005) e Carvalho, Abreu e Pedrozo (2013), um
projeto pode ser definido como um empreendimento Unico e tempordrio que necessita de pla-
nejamento especifico para atingir seus objetivos. De acordo com o PMI (2008), um processo de
gerenciamento de projetos é um conjunto de acdes gerenciais e atividades realizadas para obter
um conjunto preestabelecido de produtos, resultados ou servigos.

A abundante literatura disponivel sobre gestdo de projetos ¢, também, um relevante indi-
cativo da importancia do tema deste estudo. Uma reflexdo sobre as tematicas presentes na literatu-
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ra selecionada fez emergir uma discussado sobre o ambiente de gerenciamento de projetos no setor
publico quanto a sua dindmica das praticas de gerenciamento de projetos. Apesar da constante
evolugdo das metodologias de gestao de projetos, de acordo com Verzuh (2001) e PMI (2008), as
novas e mais recentes politicas de gestdo de projetos necessitam estar dedicadas, ou mesmo ali-
nhadas, com os planejamentos municipais, em especial em sintonia com a gestdo urbana. Sendo
assim, nas gestdes municipais, o apoio do Executivo, no caso, o prefeito, ao longo do processo de
defini¢do das estratégias e das acbes/programas/projetos delas decorrentes é “considerado condi-
¢ado fundamental para a eficicia dos esforcos de planejamento” (ROMEIRO et al., 2011, p. 76).

De um lado, o projeto pode ser considerado como um esforgo temporario, no qual se
pretende atingir um objetivo em comum, enquanto seu gerenciamento implica o estabelecimen-
to de habilidades, técnicas e iniciativas para atingir o seu sucesso (KERZNER, 2006; PMI, 2008).
Por outro lado, a gestdo de projetos refere-se a énfase dada a drea de conhecimento dos mem-
bros participantes da equipe técnica (KERZNER, 2006; PMI, 2008).

Muitas organizacOes ndo examinam criticamente as causas para o fracasso do projeto e isso as
impede de aprender com seus erros. Mesmo nos casos de insucesso do projeto, existe a possibilidade
de se extrair conhecimentos Uteis a organizacdo, por meio das licdes aprendidas (RUUSKA; BRADY, 2011).

Apesar da constante evolucdo das metodologias de gestdo de projetos, as dificuldades para
concluir os planos dentro do prazo, com as caracteristicas desejadas e mantendo os custos dentro
do org¢ado, ainda persistem (CAMPQOS; CSLILIAG; SAMPAIO, 2001). Para Donato, Kubo e Domingues
(2013), atualmente, predomina na literatura a ideia de que conflitos, naturais e inevitaveis nas rela-
¢6es humanas, produzem efeitos positivos e negativos nas organizagGes. J4 Gama (2003) levanta qua-
tro fatores para a solucdo desses problemas: comprometimento da alta administracdo com a gestao
de projetos; recursos e capacitacdo; cultura da organiza¢do; e maturidade em gestdo de projetos.

O guia PMBoK é norma reconhecida para o gerenciamento de projetos, que estabelece
diretrizes para gerir os projetos individuais, definindo os conceitos e descrevendo o ciclo de vida
do gerenciamento de projetos e os seus processos, e tem como principal objetivo identificar o
subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos (PMI, 2008). Assim,
uma boa pratica nao significa que o conhecimento descrito devera ser aplicado uniformemente
em todos os projetos. O gerente de projetos é o responsavel por definir o que é adequado para
um projeto especifico (PMI, 2008).

Santos e Cabral (2005) enfatizam que muitos projetos falham por atrasos no cronogra-
ma ou ma gestdo orcamentaria e defendem que o gerenciamento de riscos representa papel es-
sencial para o sucesso dos projetos. Sob a perspectiva de Cintra e Vieira (2007), para a implemen-
tacdo da gestdo de projetos em érgaos publicos é preciso selecionar colaboradores que tenham
habilidade para utilizar, elaborar e acompanhar o desenvolvimento dos projetos. Para Radaieski,
Fréoes e Bandeira (2015), a cultura do pais e a natureza da organizagdo (publica versus privada)
sdo variantes que poderiam ser mais bem exploradas.

Conforme Matus (2004), a esséncia do planejamento estratégico municipal é o acompa-
nhamento constante da realidade e a avaliacdo das decisGes esperadas, com o propdsito de veri-
ficar se os resultados produzidos tendem na direcdo dos resultados pretendidos. Ja para Andrade
et al. (2005), a pratica do planejamento nos municipios visa corrigir distor¢oes administrativas;
facilitar a gestdo municipal; alterar a comunidade local sobre condi¢Ges indesejaveis; remover
empecilhos institucionais e assegurar a viabilizacdo de propostas estratégicas, o alcance dos ob-
jetivos e a realizagdo das agGes planejadas. Segundo Reid (2011), o envolvimento dessas praticas
no processo de planejamento pode auxiliar no sucesso do projeto.
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Assim, planejar a cidade parece ser o ponto de partida para uma administragdo munici-
pal mais efetiva, em que a qualidade da gestdo de seus projetos estabelecerd os rumos para uma
boa ou ma gestdo, com reflexos diretos no bem-estar dos municipes (SANTOS; RIBEIRO, 2004).

2.2 Areas de conhecimento de boas praticas

Conforme visto anteriormente, projeto é um empenho em que recursos humanos, ma-
teriais e financeiros sdo organizados em uma forma moderna, para empreender um escopo de
trabalho (SOUZA; EVARISTO, 2004).

Sob a dtica de Kerzner (2006) e Amaral (2005), o gerenciamento de projetos é realizado
através de processos, usando conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas que recebem
entradas e geram saidas. Os processos sdo agregados em cinco grupos: iniciagdo, planejamento,
execucdo, controle/monitoramento e encerramento (KERZNER, 2006; AMARAL, 2005).

Devido a relevancia do gerenciamento de projetos, a sua gestdo transformou-se em
uma disciplina fundamental para as organizagdes, pois, entre outros fatores, os projetos sdo im-
portantes meios de implementacdo da estratégia (YOUNG et al., 2012).

De acordo com Prado (2004), entre os principais beneficios da utilizacdo do gerencia-
mento de projetos, pode-se destacar: evita surpresas durante a execucdo dos trabalhos; permi-
te desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas; antecipa as situa¢des desfavoraveis;
disponibiliza os orgamentos antes do inicio dos gastos; agiliza as decisGes; aumenta o controle
gerencial de todas as fases a serem implementadas, devido a realizagdo do detalhamento; facilita
e orienta as revisdes da estrutura do projeto que forem decorrentes de modificagcGes no mercado
ou no ambiente competitivo; aperfeicoa a alocacdo de pessoas, equipamentos e materiais neces-
sarios; documenta e facilita as estimativas para futuros projetos. Destaca-se, ainda, que verificar
0 sucesso de um projeto ndo é uma tarefa facil, pois o sucesso é um conceito complexo e ambi-
guo que muda ao longo das diferentes etapas do ciclo de vida (DUARTE et al., 2012).

Assim, em sintese, o gerenciamento de projetos, segundo Kerzner (2006) e PMI (2008),
pode ser observado a partir de nove areas de conhecimento, abordadas a seguir.

e Gerenciamento do escopo: inclui os processos necessarios para garantir que o pro-
jetoinclua todo o trabalho necessario. O gerenciamento do escopo do projeto trata
principalmente da definicdo e controle do que esta e do que ndo estd incluido no
projeto. Este processo aborda e documenta os requisitos do projeto e da entrega,
os requisitos do produto, os limites do projeto, os métodos de aceitacao e o contro-
le de alto nivel do escopo.

e Gerenciamento de integragdo: inclui os processos e as atividades necessarias para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades
de gerenciamento de projetos.

e Gerenciamento do cronograma: inclui os processos necessarios para que o projeto
seja concluido no tempo previsto.

e Gerenciamento de custos: inclui os processos envolvidos em planejamento, estima-
tiva, orcamentos e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto
dentro do orgamento aprovado.

e Gerenciamento da qualidade: inclui todas as atividades da organiza¢do executora
gue determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de qualidade, de
modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua realizacdo. Essas
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atividades implementam o sistema de gerenciamento da qualidade por meio da
politica, dos procedimentos e dos processos de planejamento, garantia e controle
da qualidade, com atividades de melhoria continua dos processos conduzidas do
inicio ao fim.

e Gerenciamento de recursos humanos: inclui os processos que organizam e geren-
ciam a equipe do projeto. Esta é composta de pessoas com fungbes e responsabi-
lidades atribuidas para o término do projeto. Os membros da equipe devem estar
envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada de decisdes do projeto,
fortalecendo o compromisso.

e Gerenciamento das comunicagdes: emprega 0s Processos necessarios para garan-
tir a geracdo, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacao e destinacao final
das informacgdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada. Os processos de
gerenciamento das comunicacbes do projeto fornecem as ligages criticas entre
pessoas e informacgdes que sdo necessdrias para comunicacdes bem-sucedidas.

e Gerenciamento de riscos: inclui os processos que tratam da realizagdo de identifi-
cacgdo, analise, respostas, monitoramento e controle, e planejamento do gerencia-
mento de riscos. A maioria desses processos é atualizada durante todo o projeto.
O objetivo principal do gerenciamento de risco é aumentar a probabilidade e o im-
pacto dos eventos positivos.

e Gerenciamento de aquisi¢des: inclui os processos para comprar ou adquirir, de fora
da equipe do projeto, os produtos, servicos ou resultados necessarios para realizar
o trabalho. Além disso, inclui também o gerenciamento de contratos e de controle
de mudangas necessdrios para administrar os contratos ou pedidos de compra emi-
tidos e autorizados pelos membros da equipe do projeto.

Assim, as nove areas de conhecimento propostas no guia de boas praticas PMBoK foram
utilizadas como categorias, para subsidiar o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados
aplicado junto aos gestores atuantes no gerenciamento de projetos da PPG, com vistas a atender
ao objetivo deste estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem de pesquisa do estudo foi exploratéria, no sentido de que seus resultados
ndo podem ser generalizados, mas podem subsidiar a formulacdo de hipdteses sobre o fenome-
no aqui estudado (YIN, 2005; CRESWELL, 2007; GIL, 2010). Sob essa abordagem, a investigacdo
classifica-se ainda como pesquisa descritiva quantitativa, visto seu interesse em descrever o fe-
némeno a partir de uma abordagem analitica de natureza quantitativa (GIL, 2010).

Assim, os dados foram coletados por meio de um questionario estruturado, com nove
dimensdes ilustrativas das praticas de gerenciamento de projetos: escopo e integracdo de pro-
jetos contou com dez indicadores; cronograma do projeto, sete indicadores; custos do projeto,
quatro indicadores; qualidade do projeto, seis indicadores; recursos humanos do projeto, 11 in-
dicadores; comunicag¢des do projeto, seis indicadores; riscos do projeto, 12 indicadores; e aqui-
sicBes do projeto, nove indicadores. Os entrevistados opinaram sobre a presenca das situacdes
investigadas no gerenciamento dos projetos da PPG, utilizando uma escala de notas de 0 a 10
pontos, sendo que a nota “0” significou discordo totalmente e a nota “10” significou concordo
totalmente. Esse questiondrio foi encaminhado a uma populacdo composta por oitenta gestores
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envolvidos no processo de gerenciamento de projetos, com retorno de uma amostra composta
por sessenta gestores. Assim, a amostra da pesquisa é ndo probabilistica, composta pelas se-
guintes fungdes técnicas: assistentes contdbeis (13 gestores), gestores de apoio (oito gestores) e
gestores técnicos (39 gestores), conforme registrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Populagdo planejada e amostra realizada

Assistentes contabeis Gestores de apoio Gestores técnicos Total
(n2 de gestores) (n2 de gestores) (n2 de gestores) (n2 de gestores)
Planejado | Realizado | Planejado |Realizado| Planejado |Realizado Planejado Realizado
15 13 10 8 55 39 80 60

Fonte: elaborada pelo autor.

O software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) foi o apoio utilizado para a
aplica¢do do tratamento estatistico.

Objetivando tornar didatico o processo de andlise dos resultados, adotou-se o conceito
de aderéncia das situacdes observadas em relacdo as situacdes esperadas, identificadas por seus
resultados padronizados para a escala de 0 a 10 pontos. Registre-se que a expectativa tedrica para
cada pratica investigada considera 10 pontos como a situacdo ideal da dinamica de cada pratica de
gerenciamento de projeto. Embora a avaliacdo da aderéncia tenha se pautado apenas pela relacdo
de proporgao do resultado observado em relacdo ao teoricamente esperado, foi criada uma con-
vencdo de valores para qualificacdo dessa aderéncia adaptada da convencao utilizada para qualifi-
car o coeficiente de correlacdo linear simples de Pearson, presente em texto de Godeardo (1970).

Registre-se que esse coeficiente de correlagdo mede “a forga ou o grau de associagdo
linear entre duas variaveis” (GUJARATI; PORTER, 2011, p. 43). Portanto, mesmo ndo sendo a téc-
nica de analise estatistica aplicada no presente estudo, pareceu que a convencdo que orienta a
sua qualificagdo seria didaticamente Util para orientar a qualificacdo de aderéncia da pontuagao
observada para um item (varidvel ou dimensao ou objetivo) e a pontuacdo maxima teoricamente
esperada para esse respectivo item (10 pontos, no caso do presente estudo).

Assim, optou-se por seguir a qualificagdo atribuida ao valor “0” do coeficiente de cor-
relacdo linear, ou seja, “nenhuma correlacdo” (GODEARDO, 1970), para atribuir a qualificacdo
“nenhuma aderéncia” a pontuacdo “0” da escala de notas utilizada como instrumento de men-
suracao da opinido do entrevistado, e assim sucessivamente, para atribuir as outras seis qualifi-
cacOes até o nivel de aderéncia perfeita para a gradagdao maxima 10 pontos, conforme ilustrada
na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Qualificagdo da aderéncia do resultado observado ao resultado esperado

Razdo entre o resultado observado do item e o re- | Aderéncia dos resultados observados aos resulta-
sultado tedrico esperado para o item (p) dos esperados
p=0 Nenhuma aderéncia
0<|p|<0,20 Aderéncia muito baixa
0,20< | p | £0,40 Aderéncia baixa
0,40< | p | <0,70 Aderéncia moderada
0,70< | p | £0,90 Aderéncia alta
0,90<|p|<1,0 Aderéncia muito alta
p=1,0 Aderéncia perfeita

Fonte: elaborada pelo autor a partir da abordagem de Godeardo (1970) para a qualificagdo do coeficiente de correlagdo linear.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para o atendimento aos objetivos deste estudo, a andlise dos resultados foi construida de
forma a explicitar os resultados segundo cada drea de conhecimento aqui investigada em gerencia-
mento de projetos. Nesse sentido, inicialmente cada tabela analitica buscou identificar as préticas de
gerenciamento de projetos executadas na PPG, segundo o padrdo de boas praticas do guia PMBoK a
partir do retrato da opinido dos entrevistados para cada variavel e sua agregacdo na dimensdo/area
de conhecimento focada em cada momento, conforme proposto no objetivo deste estudo.

Registre-se que a amostra realizada em todas as tabelas analiticas é de sessenta gestores.

¢ Dimensdo Plano de gerenciamento do escopo e integra¢do do projeto (Tabela 3):

Tabela 3 — Dimensdo Plano de gerenciamento do escopo e integragdo do projeto

L Média de | Pontos me- | Coeficiente de Nivel de
Discriminagao

pontos dianos variagao aderéncia
Desenvolvimento, com clareza, do termo de
abertura do projeto que autoriza formalmente 6,32 6,00 0,40 Moderado
um projeto ou uma fase do projeto.
Desenvolvimento, com clareza, da descri¢do
preliminar do projeto. 6,32 6,00 0,38 Moderado
Desenvolvimento, com clareza, da declaracao
detalhada do edital do projeto. 6,63 6,50 0,37 Moderado

Registro das a¢Ges necessarias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos 6,62 7,00 0,35 Moderado
auxiliares do edital.

Descri¢do, com clareza, no edital, do monitora-
mento e controle dos processos a serem usa- 6.72 700 036 Moderado
dos para iniciar, planejar, executar e encerrar ’ ’ ’

um projeto.

Descricdo, com clareza, no edital, do plano de
gerenciamento a ser executado no projeto.

6,58 6,50 0,39 Moderado

Identificagdo com clareza das principais entre-
gas do projeto subdivididas em componentes 6,45 7,00 0,37 Moderado
menores e mais facilmente gerencidveis.

Descrigdo, com clareza, no edital, do termo de

aceite da entrega do projeto. 6,88 7,00 0,35 Moderado
Apresentagdo, com clareza, das mudangas que
podem ser aceitas durante o gerenciamento 6,63 6,00 0,37 Moderado
do projeto.
Nota geral da dimensao Plano de gerencia-
mento do escopo/integracdo dos projetos. 6,57 6,44 0,33 Moderado

Fonte: elaborada pelo autor.

Conforme a opinido dos entrevistados, em termos médios, essa dimensao totaliza 6,57
pontos, ou seja, ainda esta relativamente distante da situacdo ideal em termos de boas praticas
(representada pela pontua¢do maxima de 10 pontos), embora a pontua¢do média, apresentada
pelas varidveis que operacionalizaram a dimensao, tenha sido relativamente homogénea, varian-
do entre 6,32 pontos e 6,88 pontos, o que sugere vulnerabilidade em termos de boas praticas.

Assim, de um lado, os maiores gaps ou o distanciamento da situacao ideal de boas
praticas sdo encontrados nas varidveis falta de clareza no desenvolvimento do termo de abertura
do projeto e na falta de clareza na descri¢do preliminar do projeto, ambas pontuadas com 6,32
pontos na opinido dos entrevistados, o que se distancia da situacdo esperada para essas praticas,
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de forma plena, como encontrado nas abordagens de Kerzner (2006) e do PMI (2008), para os
quais essas varidveis sdo atividades necessarias para identificar, definir e coordenar os diversos
processos e atividades do gerenciamento de projetos. De outro lado, as aderéncias em relagdo
a situacdo ideal de boas praticas estariam representadas nas varidveis maior clareza no desen-
volvimento do termo de abertura do projeto (pontua¢do média de 6,88 pontos) e na descrigdo
preliminar do projeto (pontua¢do média de 6,72 pontos).

¢ Dimensdo Plano de gerenciamento do cronograma do projeto (Tabela 4):

Tabela 4 — Dimensao Plano de gerenciamento do cronograma do projeto

Discriminacs Média de | Pontos me- | Coeficiente de | Nivel de ade-
iscriminacdo . o .
pontos dianos variagao réncia
Identificagdo, com clareza, das atividades
esp.euﬁcas do cronograma que precisam ser 6,20 6,00 0,38 Moderado
realizadas para produzir as varias entregas do
projeto.
Identificacdo, com clareza, do sequenciamento
das atividades do cronograma. 6,25 6,50 0,37 Moderado
Estimativa do tipo e da quantidade de recursos
necessarios para realizar cada atividade do 6,42 7,00 0,35 Moderado
cronograma.
Estimativa do nimero de periodos de trabalho
gue serdo necessarios para terminar as ativi- 6,17 6,50 0,39 Moderado
dades individuais do cronograma.
Analise dos recursos necessarios, restricdes do
cronograma, duragdo e sequéncia de ativida- 6,12 6,00 0,38 Moderado
des para criar o cronograma do projeto.
Controle das mudangas no cronograma do 6,03 6,50 0,42 Moderado
projeto.
Nota geral da dimensao Plano de gerencia- 6,20 6,42 0,36
mento do cronograma dos projetos. Moderado

Fonte: elaborada pelo autor.

Sob a percepcdo dos gestores técnicos entrevistados da PPG, em termos médios, essa
dimensao totaliza 6,20 pontos, enquadrando-se na faixa de aderéncia moderada, o que sinaliza
certo distanciamento da situagdo ideal, representada pela pontuacdo maxima de 10 pontos, su-
gerindo vulnerabilidade em termos de boas praticas em gerenciamento de projetos. A pontuagao
média, apresentada pelas varidveis que operacionalizaram a dimensao, foi também relativamen-
te homogénea, variando entre 6,03 pontos e 6,42 pontos. Sendo assim, sob a dtica dos entrevis-
tados, as variaveis definicdo e sequenciamento de atividades, estimativas de recursos e duragado
da atividade, e desenvolvimento e controle do cronograma encontram-se distantes da situacado
esperada em termos de boas praticas, como encontrado nas abordagens de Kerzner (2006) e do
PMI (2008), para os quais essas variaveis sdo necessarias para que o projeto seja concluido no
tempo previsto.

¢ Dimensdo Plano de gerenciamento de custos do projeto (Tabela 5):
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Tabela 5 — Dimensado Plano de gerenciamento de custos do projeto

e Média de | Pontos | Coeficiente Nivel de
Discriminagao . . .
pontos | medianos | de variagdo aderéncia
Desenvolvimento, com clareza, da estimativa dos
custos dos recursos necessarios para cada atividade 6,38 7,00 0,40 Moderado
do projeto.
Agregacdo, com clareza, dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para 6,20 7,00 0,41 Moderado
estabelecer uma linha de base dos custos.
Controle dos fatores que criam as variagdes de
custos e controle das mudangas no or¢gamento do 6,28 7,00 0,41 Moderado
projeto.
Nota geral da (.hmensao Plano de gerenciamento de 6.29 6.83 0.40
custos dos projetos. Moderado

Fonte: elaborada pelo autor.

Segundo a visdo dos entrevistados, em termos médios, essa dimensao totaliza 6,29 pon-
tos, sinalizando, também, certo distanciamento da situacdo esperada em termos de boas prati-
cas, representada pela pontuagao mdaxima de 10 pontos. Os resultados revelaram que a pontuagao
média, apresentada pelas varidveis estimativa, agregacdo e controle de custos, foi relativamente
homogénea, variando entre 6,20 pontos e 6,38 pontos, o que se distancia do padrao esperado de
boas praticas, como também visto nas abordagens de Kerzner (2006) e do PMI (2008), para os quais
essas variaveis possibilitam que o projeto seja concluido dentro do or¢amento aprovado.

¢ Dimensdo Plano de gerenciamento da qualidade do projeto (Tabela 6):

Tabela 6 — Dimensdo Plano de gerenciamento da qualidade do projeto

Média de | Pontos Coeficiente Nivel de

Discriminagao . s .
s pontos | medianos | devariagdo | aderéncia

Identificagdo, com clareza, dos padrdes de qualida-

. 6,35 6,50 0,37 Moderado
de relevantes para o projeto.
Identificagdo, com clareza, da forma de satisfagdo 635 6.50 038 Moderado
dos padrdes de qualidade planejados. ’ ’ ’
Aplicagdo integral das atividades de qualidade pla- 6.25 6.00 0.38
nejadas para o projeto. ! ! ’ Moderado

Monitoramento de resultados especificos do pro-
jeto, a fim de determinar se eles estdo de acordo 6,22 6,00 0,37 Moderado
com os padrdes relevantes de qualidade.

Monitoramento de resultados de forma a identifi-
car maneiras de eliminar as causas de desempenho 6,22 6,00 0,38 Moderado
insatisfatorio.

Nota geral da dimensdo Plano de gerenciamento da
gualidade dos projetos.
Fonte: elaborada pelo autor.

6,28 6,40 0,36 Moderado

Essa dimensdo, que totaliza 6,28 pontos, encontra-se, em termos médios, distante da
situagdo ideal de 10 pontos. Os resultados revelaram uma aderéncia moderada, com pontuagao
média, representada pelas variaveis que operacionalizaram a dimensao, relativamente homogé-
neas, variando entre 6,22 e 6,35 pontos, sendo que as varidveis que apresentaram maior distan-
ciamento da situacdo ideal foram a falta de monitoramento de resultados especificos do projeto
e a falta de monitoramento de resultados de forma a identificar maneiras de eliminar as causas
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de desempenho insatisfatorio. De acordo com as abordagens de Kerzner (2006) e do PMI (2008),
0s processos que incluem planejamento, garantia e controle da qualidade sdo necessarios para a
melhoria continua da qualidade dos projetos.

¢ Dimensdo Plano de gerenciamento de recursos humanos do projeto (Tabela 7):

Tabela 7 — Dimensao Plano de gerenciamento de recursos humanos do projeto

L Média de | Pontos Coeficiente | Nivel de ade-
Discriminagao pontos | medianos | de variacao réncia
Identlﬁgagao e documentagdo, com cIare'za, das 5,75 6,00 0,50 Moderado
fungdes dos recursos humanos no projeto.
Identificagdo, com clareza, das responsabilidades 573 6.00 0.49 Moderado
de cada fungao no projeto. ’ ’ !
Identificacdo, com chireza, das relagdes hl'erarqm— 6,17 6,50 0,45 Moderado
cas entre as fungBes presentes no projeto.
Identificacdo, com clareza, do plano de gerencia-
mento de pessoal nos projetos. >,83 6,00 0,47 Moderado
Disponibilizagdo de recursos humanos necessarios 5,68 6,00 0,47 Moderado
para realizar o projeto.
Desenvolvimento de ages de melhoria de com-
peténcias da equipe do projeto. 3,33 6,00 0,50 Moderado
Desenvolvimento de agdes para melhor interacao 5,43 6,00 0,49 Moderado
da equipe do projeto.
Acompanhamento %0 desgmpenho dos membros 5,65 6,00 0,49 Moderado
a equipe.
Fornecimento de retorno sobre a avalla_gao de de- 5,43 6,00 0,52 Moderado
sempenho dos membros da equipe.
Resolugdo de problema§ e coordepagao de mu- 5,65 6,00 0,49 Moderado
dancgas da equipe no projeto.
Nota geral da dimensdo Plano de gerenciamento 5,69 5,80 0,46 Moderado
de recursos humanos do projeto.

Fonte: elaborada pelo autor.

Em termos médios, essa dimensao totaliza 5,69 pontos, e a pontuacdo média, represen-
tada pelas varidveis que operacionalizaram a dimensao, foi relativamente homogénea, variando
entre 5,43 e 6,17 pontos. Sob a ética dos entrevistados, constatou-se que a aderéncia moderada
apresentada por essa dimensdo foi mais vulneravel nas varidveis falta de desenvolvimento de
acGes para melhor interacdo da equipe do projeto e falta de retorno sobre a avaliacdo de de-
sempenho dos membros da equipe, ambas com pontuacdao média de 5,43 pontos. Esse cenario
se distancia dos parametros considerados ideais de boas praticas, como encontrado na teoria de
Kerzner (2006) e do PMI (2008), para os quais essas atividades sdo de competéncia dos gestores
de projeto e necessarias para a boa condugdo do projeto.

¢ Dimensdo Plano de gerenciamento das comunicagbes do projeto (Tabela 8):
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Tabela 8 — Dimensado Plano de gerenciamento das comunicagdes do projeto

o Média de Pont_os Coeficiente | Nivel de ade-
Discriminagdo media- s .
pontos nos de variagdo réncia
Determinagdo, com clareza, das necessidades de
informagdo e comunicagdo das partes interessadas 6,17 6,50 0,42 Moderado
no projeto.
Distribuicdo das |nformagogs as partes interessadas 6,12 6,00 0,41 Moderado
no projeto.
Coleta e distribuigao das mformagoes sobre o de- 6,05 6,00 0,41 Moderado
sempenho do projeto.
Gerenciamento das comunicagdes para sa‘nsfazer 6,18 7,00 0,39 Moderado
0s requisitos das partes interessadas no projeto.
Resolu¢do de problemas de comunicagao com as
partes interessadas identificados no gerenciamento 6,07 6,00 0,42 Moderado
das comunicagdes.
Nota geral da dimensao Plano de gerenciamento
das comunicagdes do projeto. 6,12 6,50 0,40 Moderado

Fonte: elaborada pelo autor.

Segundo a opinido dos entrevistados, essa dimensao totaliza, em termos médios, 6,12 pon-
tos, estando distante da situacdo ideal, representada pela pontua¢do maxima de 10 pontos. As vari-
aveis que operacionalizaram essa dimensdo obtiveram pontuacdes médias relativamente homogé-
neas, variando entre 6,05 pontos e 6,18 pontos. Os resultados apontaram que a varidvel dificuldade
na coleta e distribuicdo das informacgdes sobre o desempenho do projeto foi a mais vulneravel entre
todas as outras enquadradas no patamar de aderéncia moderada. Ou seja, tal varidvel distancia-se da
situacdo esperada em termos de boas praticas. De acordo com as abordagens de Kerzner (2006) e do
PMI (2008), as atividades que incluem coleta e distribuicdo das informag&es sobre o projeto de forma
oportuna e adequada sdo necessdrias para uma comunica¢do bem-sucedida.

e Dimensdo Plano de gerenciamento de riscos do projeto (Tabela 9):

Tabela 9 — Dimensdo Plano de gerenciamento de riscos do projeto

Coefi-
ciente | Nivel de
de va- | aderéncia
riacdo

Média | Pontos
Discriminagdo de | media-
pontos| nos

Planejamento, com clareza, de como abordar, planejar e executar

as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto. 3,97 7,00 0,46 | Moderado

Determinagdo com clareza dos riscos que podem afetar o projeto. | 5,80 6,00 0,47 | Moderado

Priorizacdo, com clareza, dos riscos do projeto para anadlise ou
acao adicional subsequente.

Anadlise quantitativa (numérica) do efeito dos riscos identificados
nos objetivos gerais do projeto.

Desenvolvimento, com clareza, das agdes para aproveitar as
oportunidades.

5,82 6,00 0,47 |Moderado

5,95 6,00 0,45 | Moderado

6,10 6,00 0,44 |Moderado

Desenvolvimento, com clareza, das agGes para reduzir as ameagas. | 5,92 6,00 0,45 |Moderado

Acompanhamento intensivo dos riscos identificados. 5,65 6,00 0,48 | Moderado
Monitoramento dos riscos residuais. 5,72 6,00 0,48 |Moderado
Identificagdo, com clareza, dos novos riscos. 5,53 6,00 0,50 |Moderado
Execucdo, com clareza, de planos de respostas a riscos. 5,55 6,00 0,48 |Moderado
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Avaliacdo, com clareza, da eficdcia do plano de respostas a riscos 582
durante todo o projeto. ’

Nota geral da dimensao Plano de gerenciamento de riscos dos
projetos.

6,00 0,46 | Moderado

5,80 6,23 0,45 | Moderado

Fonte: elaborada pelo autor.

Com o resultado médio de 5,80 pontos, essa dimensdo evidenciou uma aderéncia mo-
derada, sugerindo vulnerabilidade em termos de boas praticas, uma vez que as varidveis que
a operacionalizaram apresentaram uma pontua¢do média, relativamente homogénea. O maior
gap foi encontrado na variavel falta de clareza na identificagdo dos novos riscos (pontuacdao mé-
dia de 5,53 pontos), o que se distancia, de forma plena, da situacdo ideal em termos de boas
praticas, como encontrado nas abordagens de Kerzner (2006) e do PMI (2008), para os quais essa
atividade é fundamental para aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos.

¢ Dimens3do Plano de gerenciamento de aquisicdes do projeto (Tabela 10):

Tabela 10 — Dimensdo Plano de gerenciamento de aquisi¢des do projeto

Médiade | Pontos Coefi- Nivel de
Discriminagdo . ciente de | aderéncia
pontos | medianos variagio
Determinagdo, com clare;a, do que comprar para o 6,55 7,00 0,36 Moderado
projeto.
Determinagdo, com clareza, de quando comprar os Moderado
itens definidos para o projeto. 6,48 7,00 0,38
Determinagdo, com clgrgza, de como fa)zer a compra 6,58 7,00 0,38 Moderado
dos itens definidos para o projeto.
Documentagao, com clareza, dos requisitos de produ- Moderado
tos, servigos e resultados a serem obtidos nas contra- 6,72 7,00 0,36
tagdes.
Identificagdo, com cIare;a, de possiveis fornecedores 6,48 7,00 0,42 Moderado
para produtos e servigos a serem contratados.
Sele¢do, com clareza, de fornecedores mediante andlise Moderado
das propostas; escolha de um entre possiveis fornece- 6,42 7,00 0,45
dores; e respectiva negociagdo de contrato por escrito.
Gerenciamento intensivo do contrato mediante o ge- Moderado
renciamento da relagdo entre o comprador e o forne-
s ~ 6,63 7,00 0,39
cedor, anélise/documentacdo do desempenho atual ou
passado de um fornecedor.
Encerramento, com clareza, do contrato aplicavel ao Moderado
projeto ou a uma fase do projeto, incluindo a resolugédo 6,68 7,00 0,36
de quaisquer itens em aberto.
Nota geral da dlm_eps~ao Plano de_ gerenciamento de 6,57 6,88 0,37 Moderado
aquisi¢des dos projetos.

Fonte: elaborada pelo autor.

Totalizando 6,57 pontos, essa dimensdo apresenta uma distancia relativa da situacdo
ideal, que seria a pontuacdo de 10 pontos, em termos de boas praticas. Os resultados apresenta-
dos pelas varidveis, em termos médios, evidenciaram uma aderéncia moderada, com pontuagao
relativamente homogénea, variando entre 6,42 pontos e 6,72 pontos. Assim, de um lado, os
maiores gaps ou distanciamentos da situacdo ideal de boas praticas, na opinido dos entrevista-
dos, foram encontrados nas variaveis dificuldade na selecdo de fornecedores mediante analise
das propostas, dificuldade na escolha de um entre possiveis fornecedores e dificuldade na nego-
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ciagdo de contrato por escrito (pontua¢do média de 6,42 pontos), o que se distancia da situacao
esperada em termos de boas praticas, como encontrado nas abordagens de Kerzner (2006) e do
PMI (2008), para os quais tais atividades sdao necessarias para o bom gerenciamento do projeto.

De outro, as aderéncias em relagdo a situacdo ideal de boas praticas estariam representadas
na variavel documentacdo com clareza dos requisitos de produtos, servicos e resultados a serem obtidos
nas contratagGes, com pontuagdo média de 6,72 pontos, préxima do limite inferior da aderéncia alta.

A titulo de ilustracdo do posicionamento médio do conjunto de areas avaliadas no ge-
renciamento de projetos, registrou-se na Figura 1 a dindmica das praticas de gerenciamento de
projetos, por meio da apresentagao da média de pontos obtida em cada drea. Foram evidencia-
dos também os indicadores mais e menos favoraveis em cada pratica.

Figura 1—Sintese dos resultados da pesquisa empirica segundo as areas de conhecimento estudadas em gerenciamento
de projetos
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Fonte: elaborada pelo autor.

Embora esse quadro deva ser limitado ao ambito da PPG, os resultados podem sugerir
um conjunto de hipdteses sobre o ambiente de gerenciamento de projetos nas administracdes
municipais, alertando inclusive para a possibilidade de maior distanciamento das acdes de ge-
renciamento em rela¢do ao padrdo de boas praticas, visto que a unidade municipal aqui focada
foi selecionada em funcdo de apresentar um conjunto de caracteristicas que a destacaram como
unidade de interesse. Nesse sentido, o conhecimento das areas posicionadas nos patamares infe-
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riores da avaliacdo feita pelos entrevistados sugere a necessidade de maior atencdo a trés areas:
gerenciamento de recursos humanos, gerenciamento de riscos e gerenciamento de comunica-
¢Oes. Também, orienta o delineamento de pelo menos a seguinte hipdtese: a falta de preparagao
da equipe de gerenciamento de projeto, em termos de a¢des de melhoria de sua competéncia,
é fator impeditivo do avanco da aderéncia do padrdo de gerenciamento da administracdo muni-
cipal ao padrao das boas praticas.

5 CONCLUSOES

Os resultados obtidos nesta pesquisa evidenciaram que, em todas as areas de conheci-
mento, ha sensivel distanciamento em relagcdo as boas praticas propostas no guia de boas prati-
cas PMBoK, alertando sobre o espac¢o ainda a ser ocupado para que o gerenciamento de projetos
seja realizado de acordo com um padrao. Dessa forma, sera possivel transformar a administragdo
publica municipal num modelo de inteligéncia em termos de implementacdo de estratégias e
acompanhamento de objetivos tracados no planejamento municipal, conforme abordado por
Verzuh (2001), Reid (2011), Romero (2011) e Carvalho, Abreu e Pedrozo (2013).

De forma geral, os resultados mostraram ser pequena a variabilidade entre as areas em
termos do nivel de aderéncia ao padrao de boas praticas, o qual se situou ao redor de 6 pontos, evi-
denciando a construcdo de quatro patamares de resultados dentro desse espaco de variabilidade.

Na parte inferior desse espaco, com resultados abaixo de 6 pontos, encontram-se duas
areas de conhecimento: gerenciamento de recursos humanos e gerenciamento de riscos. Quanto
ao gerenciamento de recursos humanos, os itens mais vulneraveis foram a falta de desenvolvi-
mento de ag¢Bes para melhor interagdo da equipe do projeto, de retorno sobre a avaliagdo de
desempenho dos membros da equipe e de desenvolvimento de a¢des de melhoria de competén-
cias dessa equipe. Quanto ao gerenciamento de riscos, o destaque foi o item falta de clareza na
identificacdo dos novos riscos. Na sequéncia, o gerenciamento de comunica¢des também revela
uma posicdo vulneravel, sugerindo como maiores dificuldades da area a coleta e distribuicdo de
informacdes sobre o desempenho do projeto.

Num terceiro nivel de desempenho, encontram-se os resultados relativos as areas de
gerenciamento de custos, qualidade e cronograma, que, segundo os entrevistados, apresentam-
se com notas ligeiramente superiores aos dois primeiros patamares, ou seja, 6,29, 6,28 e 6,20
pontos, respectivamente. Nessas areas, os pontos avaliados pelos entrevistados com maior criti-
cidade foram: i) com relacdo aos custos, a dificuldade de estimativa global do projeto e de contro-
le de fatores que criam as varia¢des de custos; ii) com relagdo a qualidade, o controle e avaliagdo
dos resultados, segundo padrao técnico e identificacdo das causas do desempenho insatisfatério;
e iii), com relagdo ao cronograma, a dificuldade de controle das mudangas do projeto, a andlise
dos recursos necessarios e a estimativa do periodo de trabalho.

Por fim, no nivel superior, ficaram os gerenciamentos de escopo e integragdo e de aqui-
sicdes (situagdes mais objetivas e, portanto, de maior visibilidade ao gestor). Ainda assim, sdo
pontos mais frageis da primeira drea a falta de clareza no desenvolvimento do termo de abertura
do projeto e a falta de clareza na descricdo preliminar do projeto. Na segunda, sdo evidenciadas
a dificuldade de selecdo de fornecedores, a dificuldade em determinar o melhor momento de
compra/servico e a hegociacdo do contrato por escrito.

Espera-se que a descri¢cdo de conteldos para as areas de conhecimento promovida nes-
te estudo possa contribuir para a discussao do padrdo de gerenciamento de projetos na adminis-
tracdo municipal, a partir de sua replicagdo. Adicionalmente, e independentemente de estudos
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académicos, espera-se também que o instrumento de coleta de dados desenvolvido para a pes-
quisa aplicada, disponivel no link http://www.uscs.edu.br/posstricto/administracao/dissertaco-
es/2013/index.php, possa ser utilizado como uma ferramenta de avaliacdo do estagio de geren-
ciamento de projetos em outras administragdes municipais, tendo como referéncia as variaveis
descritas nas tabelas de resultado em cada drea de conhecimento investigada.

6 LIMITACOES E RECOMENDACOES DA PESQUISA

Dadas as limitacGes da presente pesquisa, recomenda-se como fonte de pesquisa futura
a décima area do conhecimento, “partes interessadas”, que nao foi contemplada neste estudo,
uma vez que a quinta versao foi posteriormente editada. Todavia, esta pesquisa contribuiu para
a identificagdo de aspectos a serem melhorados no gerenciamento de projetos da administracao
publica municipal.

Os resultados deste estudo ndao podem ser generalizados, visto tratar-se de estudo de
apenas um caso. Contudo, esses resultados contribuem como forga motriz para que futuros es-
tudos, que vislumbrem a necessidade ou oportunidade de aprofundar no tema, possam partir de
uma base de variaveis ja construidas aqui, permitindo sua replicacdo e ampliagao.

Esta pesquisa caracteriza-se por uma abordagem exploratdria, o que alerta para os li-
mites em termos de extrapolacdo ou inferéncia dos resultados descritos para outras instituicdes.

Contudo, ratifica-se que os resultados obtidos na pesquisa da PPG s3ao conclusivos so-
mente no dmbito da sua esfera e orientam hipdteses a serem verificadas no ambito de outras
unidades da administracao publica municipal.

REFERENCIAS CINTRA, R. F; VIEIRA, S. F. A. O processo de
implantacdo da gestdo de projetos em érgaos
publicos: um estudo de caso na Prefeitura

AMARAL, M. Technology innovation and Municipal de Dourado/MS. Journal of Public

project management: building bridges across  administration & Social Management, APGS,
tripIe helix way. In: INTERNACIONAL TRIPLE Vi(;osa, v.4,n.3, p. 293-318, qu./set. 2012.
HELIX CONFERENCE, 5., 2005, Turin. Anais...

Turin: Triple Helix, 2005. p. 1-13 CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: método

qualitativo, quantitativo e misto. Porto Alegre:
ANDRADE, N. A. et al. Planejamento Artmed, 2007.

governamental para municipios: plano
plurianual, lei de diretrizes orcamentarias e lei DEMEULEMEESTER, E.; KOLISCH, R.; SALO, A.
orcamentdria anual. S3o Paulo: Atlas, 2005. Project management and scheduling. Flexible

Services and Manufacturing Journal, v. 25, n.
CAMPOS, H. M.; CSLILIAG, J. M.; SAMPAIO, 1.3 special Issue: S, p. 1-5, 2013.

M. O mecanismo para eliminar desperdicio
na gestdo de projetos. In: Seminarios em DONATO, J. V.;; KUBO, E. K. M.; DOMINGUES,
Administragdo, 5., 2001, S3o Paulo. Anais... C. R. Conflitos e obstaculos operacionais em

S30 Paulo: FEA/USP, 27-28 jun. 2001. p. 1-14.  gestdo de projetos inovadores: um estudo
empirico. Revista de Administracdao da UFSM,

CARVALHO, A. B.; ABREU, I. M. C. de; gsanta Maria, v. 6, n. 4, p. 740-759, dez. 2013.
PEDROZO, I. F. Fluxograma como ferramenta de

aperfeicoamento e de controle em instituicies DUARTE, C. C. M. et al. Analise do conceito

publicas. Revista de Administragdo da UFSM, de sucesso aplicado ao gerenciamento de
V. 6, n.2, p. 373-394, 2013. projetos de tecnologia da informagdo. Revista

REv. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 10, NUMERO 5, p. 870-887, 2017
- 885 -



BOAS PRATICAS EM GESTAO DE PROJETOS:
UM ESTUDO NA PREFEITURA DE PRAIA GRANDE

de Administragao da UFSM, Santa Maria, v. 5,
n. 3, p. 459-478, set./dez. 2012.

GAMA, A. R. V. S. CondicBes basicas para
implantagdo de  sistemas  corporativos
de gestdo de projetos (EPM): um estudo
comparativo com sistemas ERP. In: Seminarios
em Administracdo, 6., 2003, S3o Paulo. Anais...
Sdo Paulo: FEA/USP, 2003. p. 1-9.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa.
5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

GODEARDO, B. M. Método de pesquisa
pedagdgica estatistica psicoeducacional. 5.
ed. S3o Paulo: Edi¢cdes Loyola, 1970.

GOHR, C. F. et al. Gestdo de projetos de eventos
culturais em uma universidade publica federal:
analise de praticas e proposi¢cdo de melhorias.
Revista de Administracdo da UFSM, Santa
Maria, v. 6, n. 3, p. 511-526, set. 2013.

GUJARATI, D. N.; PORTER, D. C. Econometria
basica. 5. ed. Porto Alegre: AMGH, 2011.

KEELING, R. Gestdo de projetos: uma
abordagem global. Tradu¢do Cid Knipel
Moreira. Editora Saraiva. Sdo Paulo, 2002.

KERZNER, H. Gestdo de projetos: as melhores
praticas. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

KNIESS, C. T.; TEIXEIRA, G. C. S.; MACCARI, E. A.
Impactos do uso de técnicas de gerenciamento
de projetos na realizacgdo de um evento
educacional. Revista de Gestdo e Secretariado,
S30 Paulo, v. 3, n. 2, p. 67-86, jul./dez. 2012.

MATUS, C. A. Senhor presidente: governantes
governados. S3o Paulo: Fundap, 2004.

PFEIFFER, P. Como Balanced Scorecard e
gerenciamento de projetos podem aperfeigoar
o planejamento estratégico municipal. Rio de
Janeiro, 2010.

PMBOK®. Um guia do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de
projetos. Pennsylvania, EUA: Newton Square,
2004.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI).
A guide to the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK Guide). 4. ed.
Pennsylvania: Project Management Institute,
Inc, 2008.

PRADO, D. Gerenciamento de projetos e
programas nas organizagcdes. Nova Lima,
Minas Gerais: INOG Tecnologia e Servigos,
2004. v. 1.

RADAIESKI, G. S.; FROES, M. F.; BANDEIRA, D.
L. Fatores que influenciam o uso e a selegdo
de um software de gerenciamento de projetos:
aplicando o modelo de liberatore e pollack-
johnson em uma empresa publica brasileira
de desenvolvimento de software. Revista de
Administracdo da UFSM, Santa Maria, v. 8, n.
1, p. 9-25, mar. 2015.

REID, S. Event stakeholder management:
developing sustainable rural. International
Journal of Event and Festival Management, v.
2,n.1, p.20-36, 2011.

ROMEIRO, M. C. et al. Trabalho realizado pela
Universidade Municipal de S3o Caetano do
Sul (USCS), com o apoio do Fundo Multilateral
de Investimentos (FOMIN) do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), em
parceria com a Prefeitura de Sao Caetano do
Sul, 2011.

RUUSKA, [.; BRADY, T. Implementing the
replication strategy in uncertain and complex
investment projects. International Journal of
Project Management, [S.1.], v. 29, p. 422-431,
2011.

SANTOS, F. R. S.; CABRAL, S. FMEA and PMBoK
applied to Project risk management. In:
Internacional Conference on Management of
Technology, 14., 2005, Viena. Proceeedings...
Viena, Austria, 22-26 maio 2005. p. 1-18.

SANTOS, R. S.; RIBEIRO, E. M. Poder
municipal: participacdo, descentralizacdo e
politicas publicas inovadoras. In: Encontro de
administracdo publica e governanga da ANPAD,

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 10, NUMERO 5, p. 870-887, 2017
- 886 -



1., 2004, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro:
EnAPG, 2004. p. 1-27.

SATO, C. E. Y.; DERGINT, D. A.; HATAKEYAMA, K.
Gestdo de projetos tecnoldgicos em Instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): um estudo
de caso. In: Seminario Latino-lberoamericano
de Gestidn Tecnoldgica, 10., 2003, Cidade do
México. Anais... Cidade do México, 22-24 out.
2003. p. 1-12.

SILVA, F. A.; GONCALVES, C. A. O processo de
formulacado e implementacao de planejamento
estratégico em instituices do setor publico.
Revista de Administragao da UFSM, v. 4, n. 3,
p. 458-476, 2011.

SOUZA, K. C.; EVARISTO, J. R. Managing
knowledge in distributed projects.
Communications of the ACM, New York, v. 47,
abr. 2004.

TEIXEIRA, M. A. C. Construindo o pacto para
a acao: o caso da Regido Metropolitana da
Baixada Santista. Sdo Paulo: FGV, 2006.

VERZUH, E. Gestao de projetos. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e
métodos. Tradugao: Daniel Grassi. 3. ed. reimp.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

YOUNG, R. et al. Is strategy being implemented
through projects? Contrary evidence from
a leader in New Public Management.
International Journal of Project Management,
v. 30, n. 8, p. 887-900, 2012.

MARCELO YOSHINORI KAMEIYA,
MARIA DO CARMO ROMEIRO,
CLAUDIA TEREZINHA KNIESS

REv. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 10, NUMERO 5, p. 870-887, 2017

-887 -



