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RESUMO

O gerenciamento de projetos em prefeituras tem sido apontado como instrumento relevante de
planejamento e gestdo municipal. Contudo, a quebra de paradigmas de modelos de gestdo que
remetem a administracdo de carater mais inovador nas administracdes publicas municipais,
ainda parece ser um grande desafio. Nesse sentido, esse estudo buscou atender aos seguintes
objetivos: evidenciar as caracteristicas do ambiente de planejamento e operacionalizacdo das
ferramentas bésicas de gestdo de projetos, a partir da declaragdo de gestores de projetos;
avaliar o padrdo de gestdo de projeto praticado na Prefeitura de Praia Grande (PPG), segundo
0 guia de boas praticas; evidenciar os gaps e aderéncias das caracteristicas da gestdo de
projetos em relacdo ao guia de boas praticas; identificar dificuldades para a gestdo de
projetos; e identificar fatores que caracterizam projetos de sucesso na PPG, segundo a viséo
dos gestores. Para isso, foi proposta a realizacao de estudo de caso na PPG. A coleta empirica
de dados foi estruturada em duas etapas. Na primeira, pré-quantitativa exploratéria, foram
realizadas seis entrevistas semidiretivas com secretarios municipais responsaveis por areas
com a presenca de gerenciamento de projetos, cujos resultados contribuiram para a elaboracéao
do questionario. Na segunda, de natureza quantitativa, foram aplicados 60 questionarios, cujos
resultados permitiram evidenciar que, das nove areas de conhecimento de gerenciamento de
projetos, segundo o guia de boas praticas PMBoK, todas, ha média, se encontram no patamar
quantitativo de “moderada aderéncia” em relagdo a expectativa tedrica que fundamenta o
guia. Todavia, quando analisam quesitos especificos isoladamente, algumas areas estdo no
patamar superior dessa qualificagdo — em relagdo ao “escopo”, “integracdo”, e “aquisicdes” -,
enquanto outras, no patamar inferior — em relagdo a “custos”, “qualidade”, “cronograma”,
“comunicagdes”, “riscos”, e “pessoal (RH)”. Assim, parece haver um espaco significativo a
ser trabalhado em gerenciamento de projetos sob a nova orientacdo de gerenciamento publico
na PPG. Os resultados obtidos sdo conclusivos somente no dmbito da PPG e orientam
hipoteses a serem verificados no ambito de outras unidades de administracdo publica
municipal.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Boas praticas PMBoK. Administracdo Publica.



ABSTRACT

Project management in municipalities has been touted as an important instrument for planning
and municipal management . However , breaking paradigms of management models that
relate to the administration of a more innovative in municipal government , still seems to be a
big challenge . Thus, this study aimed to meet the following objectives: to highlight the
characteristics of the environment planning and operation of the basic tools of project
management, from the statement of project managers ; evaluate the standard project
management practiced in the Municipality of Praia Grande ( PPG ) , according to the good
practice guide , highlight the gaps and adhesion characteristics of project management in
relation to good practice guide , identify difficulties in the management of projects , and to
identify factors that characterize successful projects in PPG , second the vision of managers .
Therefore, it was proposed to carry out a case study in PPG . The empirical data collection
was structured in two stages . In the first , pre -quantitative exploratory , there were six semi-
directive interviews with municipal secretaries responsible for areas with the presence of
project management , the results of which contributed to the development of the questionnaire
. In the second , quantitative , 60 questionnaires were applied , whose results have highlighted
that , of the nine knowledge areas of project management , according to the PMBOK guide to
good practice , all , on average, are at the quantitative level of " moderate adherence " in
relation to the theoretical expectation that underlies the guide. However , when analyzing
specific questions alone , some areas are at the top level of this qualification - in relation to
the "scope ", " integration " and " acquisitions " - while others , on the lower - for " cost ",
"quality ", " schedule ", " communications ", " risk "and " personnel (HR ) . " Thus, there is
significant room to be worked in project management under the guidance of new public
management in PPG . The results are conclusive only under the PPG and guide hypotheses to
be verified as part of other units of municipal government .

Words-key: Project Management. Good Practice PMBoK. Public Administration.
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1. INTRODUCAO

Os dilemas da gestdo publica municipal democréatica estdo em evidéncia no mundo
moderno em face da exigéncia por parte do governo federal que determina que a contas
publicas municipais sejam disponibilizadas de forma transparente a sociedade. (PFEIFFER,
2010).

Os governos municipais apresentam-se como um dos campos de disputa enfrentados
pela presenca destes novos atores coletivos que fazem parte do que se chama de campo
politico popular e democratico. S&o, na realidade, quebras de paradigmas de modelos de
gestdo que remetem a administragdo de carater mais inovador desses governos (PFEIFFER,
2010).

Atualmente, a inovacdo na forma de gerir seu governo, com a preocupacao de atender
aos anseios da populacdo é questdo da maior relevancia. As experiéncias recentes de gestdo
municipal democratica apontam que o contetdo dessas inovagOes expressa-se de diferentes
maneiras: na capacidade de formulacdo de politicas voltadas para a democratizacdo e
transparéncia na tomada de decisfes; na reducdo e gaps das desigualdades sociais; na
otimizacdo da alocacdo dos recursos publicos; na preservacdo do meio ambiente mais
sustentavel; na valorizacdo e no facil acesso dos cidaddos aos espagos publicos e aos bens
culturais (TEIXEIRA, 2006).

Estas questdes fizeram abrir uma discussdao quanto ao sentido do uso da maquina
administrativa municipal, em que o ambiente de gerenciamento no setor publico pode
apresentar uma dinamica construtora ou seguidora de boas praticas. Foi sob essa orientacao

gue emergiu o problema e 0s objetivos dessa pesquisa.
1.1 Contextualizacéo

Embora o tema gerenciamento no setor publico ndo seja novo, esse tem assumido novos
contetdos nas ultimas décadas, evidenciando a constru¢cdo de consenso em torno da
necessidade de transformar as praticas no setor publico em favor de uma administracdo mais
eficiente e focada em resultados para o cidaddo, tanto na esfera estadual, quanto na municipal
(MATUS, 2004).

Nesse contexto, conforme Teixeira (2009), a Gestdo Metropolitana, na qual esta inserida

a Prefeitura de Praia Grande, surge como termo agregador da necessidade de planejar e buscar
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solucBes para as questdes sociais e econdmicas oriundas dessa justaposicdo de ldgicas
territoriais individuais. Inumeras solugdes foram experimentadas nos ambitos de gestdo, de
governanca e de governo, as vezes de forma uniforme e outras de maneira plural (KLINK,
2008). Em consonancia com essas mudancas, a gestdo de projetos estd sendo atualmente
aplicada nas mais diversas &reas, em consequéncia da aceleracdo do ritmo dessas mudangas
em qualquer ambiente organizacional (SATO, 2003).

Segundo Verzuh (2001), as novas e mais recentes politicas de gestdo de projetos
necessitam estar dedicadas, ou mesmo alinhadas, com os planejamentos municipais, em
especial em sintonia com a gestao urbana.

Uma das relevantes caracteristicas do bom uso de préticas de gerenciamento de projetos
é transformar a administracdo publica municipal no modelo de inteligéncia, que permita
auxiliar nos objetivos e nas estratégias tracadas no cenario dos planejamentos municipais
(VERZUH, 2001).

Sendo assim, nas gestdes municipais, 0 apoio do Executivo, no caso, o Prefeito, ao
longo do processo de definicdo das estratégias e das acBes/programas/projetos delas
decorrentes é “considerado condicdo fundamental para a eficdcia dos esforcos de
planejamento” (ROMEIRO et al., 2011, pp. 76).

Segundo Amaral (2005), determinado projeto pode-se aliar ao conceito de
“gerenciamento de projetos”, entendido como o estabelecimento de habilidades, técnicas e
iniciativas para se atingir um objetivo comum.

Conforme De Souza e Evaristo (2004), um projeto pode ser entendido como um
empenho, em que recursos humanos, materiais e financeiros sdo organizados de forma
moderna para empreender um escopo de trabalho, para determinada especificacdo, dentro de
limitacGes de custo e tempo para alcancar mudancas benéficas definidas por objetivos
gualitativos e quantitativos.

A aplicacdo desse conceito supde conduzir a mudanca da administracdo publica
municipal burocratica para uma nova gestdo, a administragdo empreendedora ou inovadora
gue, de acordo com Matus (2004, p.2) “requer novas competéncias e habilidades dos
dirigentes e gestores publicos”.

Ainda conforme esse autor, a administracdo empreendedora ou inovadora exige gestores
profissionais que apresentam conhecimento de praticas de gestdo, com capacitacdo para

estabelecer estratégias e objetivos; prospectar resultados esperados; realizar estimativas de
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custos; estabelecer responsaveis e prazos; acompanhar e monitorar as acgdes; avaliar o
desempenho; estabelecer plano de cargos e salarios por mérito e desempenho (MATUS,
2004).

Os planejamentos municipais envolvem diversas modalidades e requerem suas
integracOes para facilitar a administragdo municipal (REZENDE, 2007). A Constitui¢do
Federal de 1988 (Art. 165) estabelece o sistema or¢camentério federal regulamentado por trés
leis: a Lei do Plano Plurianual (PPA); a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO); e a Lei
Orcamentaria Anual (LOA).

Ainda de acordo com Rezende (2007), o Plano Plurianual é quadrienal e deve avancar o
primeiro ano do governo seguinte. O PPA ¢ instrumento do planejamento municipal que
estabelece 0s objetivos e as estratégias e as acdes da administracdo municipal para as despesas
de capital e outras delas decorrentes, incluidas as relativas aos programas de carater
continuado.

A LDO é de periodicidade anual e estabelece um conjunto de instrucdes em termos de
normas, forma e contetdo, definindo como a lei orcamentéria de cada exercicio deve ser
apresentada ao indicar, em sua elaboracédo, as prioridades a serem observadas (REZENDE,
2007).

A Lei das Diretrizes Orgcamentarias deve conter: metas e prioridades da
administracdo municipal; estrutura e organizacdo dos orcamentos; disposi¢cdes
relativas as despesas com pessoal e encargos sociais; metas e riscos fiscais; critérios
e formas de limitagdo de empenho; transferéncias para entidades publicas e privadas;
limites e normas de utilizacdo da reserva de contingéncia; margem de expansao das
despesas obrigatdrias de carater continuado; disposi¢des relativas a divida publica;
politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento; e vedacgBes
diversas (ANDRADE et al., 2005, p.36).

A LOA é de periodicidade anual e estabelece 0s recursos necessarios para cada acgao
constante da LDO. A LOA ¢é uma lei de natureza especial em razdo do seu objeto e da forma
peculiar de tramitacdo que Ihe é definida (REZENDE, 2007).

A Lei Orcamentaria Anual estabelece as receitas previstas e autoriza as despesas
municipais, explicita a politica econdmica e financeira e o programa de trabalho do governo
municipal, definindo os mecanismos de flexibilidade que a Prefeitura fica autorizada a utilizar
e é constituida por orcamentos e programas municipais (ANDRADE et al., 2005).

Além dos instrumentos citados anteriormente, segundo Carvalho (1999), o Estatuto da
Cidade amplia, também, a obrigatoriedade do plano diretor, estabelecida genericamente na

Constituicdo de 1988, aos municipios com populacéo superior a 20 mil habitantes.
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Assim, o plano diretor é instrumento obrigatorio aos municipios integrantes de regies
metropolitanas e aglomeragdes urbanas, o que requer um gerenciamento de projetos de forma
responsavel (CARVALHO, 1999).

Essas questOes despertaram atencdo e curiosidade para conhecer a maneira de como a
administracdo publica municipal trata acerca desses assuntos, esses fatos contribuiram na

construcdo da problematica dessa pesquisa.

1.2 Problematizacéo

Segundo Junqueira et al (1997), a partir do final da década de 70, os paises centrais
identificaram a necessidade de uma abordagem formalizada e mais oficial para o
planejamento municipal, em especial, na forma de gerenciamento dos projetos municipais.

Essa formalizacdo nas décadas de 80 e 90 chamou-se de “anos de ouro” para as
reformas administrativas nos paises ocidentais, oriundos da recessao econémica provocada
pela crise do petroleo nos anos 70 e que gerou déficits consideraveis para 0s or¢camentos
publicos (MADUREIRA, 2006).

Assim, surgiu a nova gestdo publica, intitulada de New Public Management (NPM),
orientada para uma cultura baseada no desempenho e num setor publico menos centralizado,
que teve inicio ndo como corpo tedrico de ideias sistematizadas, mas como resultado da
vontade de substituir a administracdo publica por uma administracdo empresarial, com a
incorporacdo de novos conceitos e instrumentos de gestdo (MADUREIRA, 2006).

A abordagem conceitual sobre projeto, bem como as caracteristicas do gerenciamento
de projeto evidenciam um nivel elevado de exigéncias técnicas e intelectuais para a sua
operacionalizacdo, motivo pelo qual é necessaria a capacitacdo dos técnicos, tanto em
planejamento estratégico quanto em gerenciamento de projetos (MATUS, 2004).

Outros autores voltados a NPM, também remetem para a necessidade da identificacdo
da responsabilidade dos gestores publicos, da competicdo entre os servicos publicos e da
avaliacdo dos resultados enquanto indicadora fundamental dos desempenhos (MADUREIRA,
2006).

Por outro lado, Pfeiffer (2010) enfatiza que o contexto politico-institucional, fator de
maior influéncia de qualquer abordagem de planejamento municipal, ndo sofreu mudancas

significativas, principalmente no tocante a continuada personalizacdo da politica; a
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imprevisibilidade da politica partidaria; a centralizacdo das decisdes; concomitante ao
loteamento da administracdo publica; e a descontinuidade predominante na sucessdo dos
governos locais, que fazem com que o planejamento estratégico municipal encontre muitas
dificuldades na sua execucdo (PFEIFFER, 2010).

Ainda de acordo com o autor, um elemento central do planejamento estratégico
municipal (PEM) é a énfase dada a vinculacdo do PEM com o desenvolvimento de projetos
condizentes, cuja estratégia pudesse ser efetivamente implementada, necessitando capacitar o
corpo técnico tanto em planejamento estratégico quanto em gerenciamento de projetos. Esta
nova versao ndo apenas reitera a importancia dos projetos e do seu gerenciamento eficiente
para o desenvolvimento local, mas sinaliza caminhos metodoldgicos, baseados em
experiéncias com dezenas de projetos municipais (PFEIFFER, 2010).

De um lado, projeto pode ser considerado como esfor¢o temporario, no qual se pretende
atingir um objetivo em comum, enquanto seu gerenciamento implica o estabelecimento de
habilidades, técnicas e iniciativas para atingir o seu sucesso (KERZNER, 2000; PMBoK,
2004; VERZUH, 2001; PMI, 2004; AMARAL 2005).

Por outro lado, a gestdo de projetos refere-se a énfase dada a area de conhecimento dos
membros participantes da equipe técnica, ou seja, aproveita o que de melhor existe no capital
intelectual de cada participante do projeto (KERZNER, 2000; PMBoK, 2004; VERZUH,
2001; PMI, 2004; AMARAL 2005).

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 0s
custos dentro do orgado, ainda persistem (CAMPOS, 2001).

Gama (2003) levanta quatro fatores para esses problemas: comprometimento da alta
administracdo com a gestdo de projetos; recursos e capacita¢do; cultura da organizacao; e
maturidade em gestdo de projetos.

Por outro lado, o guia PMBoK (Project Management Body of Knowledge) que é norma
reconhecida para o gerenciamento de projetos, estabelece diretrizes para o gerenciamento de
projetos individuais. Esse guia define o gerenciamento, os conceitos e descreve o ciclo de
vida do gerenciamento de projetos e 0s seus processos (PMI, 2004).

O guia PMBoK ¢é amplamente reconhecido como boa prética pelo Project Managment
Institute (PMI) e tem como principal objetivo identificar o subconjunto do conjunto de

conhecimentos em gerenciamento de projetos (PMI, 2004).
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Sendo assim, uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito devera ser
aplicado uniformemente em todos os projetos. O gerente de projetos que é o responsavel por
definir o que é adequado para um projeto especifico (PMI, 2004).

Assim, buscando estudar a gestdo de projetos, nesse novo contexto de gestdo publica,
selecionou-se a Prefeitura de Praia Grande como objeto de analise, motivado pelo
reconhecimento de alguns projetos dessa administracdo que se destacaram em processo de
avaliacdo externa.

Portanto, o propdsito deste trabalho foi atender ao seguinte problema de pesquisa:
Como é descrita a estrutura empirica de gestdo de projetos implementados na Prefeitura de

Praia Grande, a luz do guia de boas praticas PMBoK?

1.3 Objetivos

Em consonancia com a questdo problema, o objetivo geral desta pesquisa na esfera
publica municipal é identificar qual a situacdo atual da gestdo de projetos da Prefeitura de
Praia Grande, em relacdo aos parametros do guia de boas praticas.

Para isto, deverdo ser atendidos os seguintes objetivos especificos:

a) Evidenciar as caracteristicas do ambiente de planejamento e operacionalizacdo das
ferramentas bésicas de gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande, a partir da
declaracédo de gestores de projetos;

b) Avaliar o padrdo de gestdo de projeto praticado na Prefeitura de Praia Grande,
segundo o guia de boas praticas;

c) Evidenciar os gaps e aderéncias das caracteristicas da gestdo de projetos da Prefeitura
de Praia Grande em relacdo ao guia de boas praticas;

d) ldentificar dificuldades para a gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande,
segundo a viséo de seus gestores; e

e) Identificar fatores que caracterizam projetos de sucesso na Prefeitura de Praia Grande,

segundo a visdo dos gestores.

1.4 Justificativa do Estudo

O interesse pela escolha da Prefeitura de Praia Grande como caso a ser estudado

empiricamente deve-se a dois aspectos. De um lado, o amplo espago ainda a ser estudado para
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descricdo do novo ambiente de gestdo esperado para o setor publico, em especial nas
administragdes municipais, & luz do modelo mais empreendedor e inovador, conforme
abordagem de Matus (2004). De outro, os resultados presentes no ambiente da Prefeitura de
Praia Grande, o0s quais registram destaques por entidades externas acerca da sua

administracdo. Tais resultados referem-se a:

e recebimento, pela quinta vez, em 2011, do prémio “Empreendedor do ano” oferecido
pelo SEBRAE (Servicos Brasileiros de Apoio as Micro e Pequenas Empresas);

e recebimento, em 2011, do prémio “Cidade amiga da bicicleta”, pela criagdo do
programa “Educacido para o futuro”;

e obtencdo do melhor indice de futuridade, segundo a Fundacdo SEADE (2011);

e reconhecimento e referéncia por outros municipios da Baixada Santista.

Assim, entender se tais resultados ocorrem em ambiente aderente a reformulacdo da
gestdo do Estado é um estimulo a esse estudo. Registre-se que essa reformulacdo, ocorrida por
meio da Lei n.° 10257, de 10 de junho de 2001, denominada Estatuto da Cidade, regulamenta
0s artigos pertinentes a politica urbana (CIDADES, 2005), nos quais duas regras remetem ao
Planejamento Plurianual Municipal (PPAM), uma relativa ao contetdo e outra relativa a
forma processual. A primeira, tratada em seu Art. 40, determina que o PPAM deve
obrigatoriamente incorporar as diretrizes e as prioridades do Plano Diretor. E a segunda, é que
0 PPAM deve constar nos debates, nas audiéncias e nas consultas publicas de gestdo
orcamentaria participativa (MATUS, 2004).

Conforme visto anteriormente, o sistema orcamentario federal é regulado por trés leis: a
Lei do Plano Plurianual (PPA); a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei
Orcamentaria Anual (LOA), que sdo instrumentos para gestdo de projetos para atendimento a
Lei Complementar n.° 101 de 04/05/2000 que trata sobre a Lei de Responsabilidade Fiscal
(CIDADES, 2005).

Os autores Santos e Cabral (2005) enfatizam que muitos projetos falham por atrasos no
cronograma ou ma gestdo orcamentéria e defendem que gerenciamento de riscos representa
papel essencial para o0 sucesso dos projetos, contexto que reforca o interesse no

desenvolvimento desse estudo.
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Cintra e Vieira (2007) sugerem que para a implementacdo da gestdo de projetos em
Orgdos publicos é preciso selecionar colaboradores que tenham habilidade para utilizar,
elaborar e acompanhar o desenvolvimento dos projetos, sendo este um dos principais atributos
para 0 sucesso na gestao de projetos, além de um bom planejamento na administracao publica
municipal.

O planejamento exerce influéncia nos resultados futuros, haja vista que a capacidade
para reagir rapidamente ¢ a mesma em termos de prospeccdo de cenarios. Dessa forma, a
esséncia do planejamento estratégico municipal é o acompanhamento constante da realidade e
a avaliacdo das decisdes esperadas, com o propdsito de verificar se os resultados produzidos
tendem na direcdo dos resultados pretendidos (MATUS, 2004).

Registre-se que, segundo Andrade et al (2005), a pratica do planejamento nos
municipios visa a corrigir distor¢fes administrativas; facilitar a gestdo municipal; alterar
condigdes indesejaveis para a comunidade local; remover empecilhos institucionais e
assegurar a viabilizacdo de propostas estratégicas; objetivos a serem atingidos; e acdes a
serem trabalhadas.

Assim, planejar a cidade é essencial. Parece ser o ponto de partida para uma
administracdo municipal mais efetiva, em que a qualidade do planejamento estabelecera os
rumos para uma boa ou ma gestdo, com reflexos diretos no bem-estar dos municipes
(SANTOS; RIBEIRO, 2004).

A titulo de registro das caracteristicas geograficas e demograficas do Municipio da

Estancia de Praia Grande, consulta feita ao sitio www.praiagrande.sp.gov.br, em marco/2013,

revelou que:
e aemancipacdo do Municipio ocorreu em 19 de janeiro de 1967,
e 0 Municipio conta com uma éarea territorial de 147.065Km, localizado no litoral
sudeste do Estado de S&o Paulo — regido metropolitana da Baixada Santista;
e conta atualmente com 262.051 habitantes fixos e cerca de 300.000 nos finais de
semana a 1.500.000 na alta temporada de verdo (CENSO, 2010).
A Prefeitura possui aproximadamente 10.000 funcionérios, distribuidos em trés niveis:
institucional, tatico e operacional, dado obtido diretamente com o Departamento de Gestéo de

Pessoal da Prefeitura.


http://www.praiagrande.sp.gov.br/
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A estrutura organizacional da Prefeitura de Praia Grande esta definida pela edi¢do da
Lei Complementar n.° 632, de 26 de novembro de 2012, e compdem-se dos seguintes 6rgaos:
Gabinete do Prefeito; Controladoria Geral do Municipio; Secretaria de Governo; Secretaria de
Planejamento; Secretaria de Comunicacdo Social; Secretaria de Assuntos de Seguranca
Publica; Secretaria de Administracdo; Procuradoria-Geral do Municipio; Secretaria de
Financas; Secretaria de Promoc¢do Social; Secretaria de Educagdo; Secretaria de Salde
Publica; Secretaria de Urbanismo; Secretaria de Meio Ambiente; Secretaria de Obras
Publicas; Secretaria de Habitacdo; Secretaria de Servigos Urbanos; Secretaria de Transito;
Secretaria de Transportes; Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e
Trabalho; Secretaria de Cultura e Turismo; e Secretaria de Esporte e Lazer.

Portanto, a escolha da Prefeitura de Praia Grande para estudo de caso estaria aderente a
essa necessidade de planejamento; em especial diante da sua particularidade de receber cerca
de 1 milhdo e meio de turistas na alta temporada, despertando o interesse em descrever a
situacdo atual da gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande, a luz de pardmetros de um

guia de boas praticas.

1.5 Vinculacgdo a Linha de Pesquisa

Esta pesquisa adere a linha de “Gestdo para o Desenvolvimento da Regionalidade (L1)”,
do Programa de PO4s-Graduacdo em Administracdo da Universidade Municipal de Séo
Caetano do Sul, que relne pesquisas relacionadas as questbes como identidade e
pertencimento a um ambiente - geografico e/ou politico e/ou cultural e/ou econémico e/ou
administrativo — como espacos de construcdo do desenvolvimento, por meio da articulacédo
das necessidades locais com as possibilidades regionais (metropolitana), para a viabilizacdo

da elaboracdo e execucdo de projetos.
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1.6 Desenvolvimento e Estrutura de Apresentagdo do Estudo

Para atender a proposta aqui apresentada, o desenvolvimento do estudo foi pautado na

construcdo de referencial teorico relativo a gestdo de projetos, bem como a consideracdo do

ambiente de gestdo no setor publico, que vem sendo construido, a partir da década de 1970,

em paralelo com experiéncias empiricas relatadas em outros estudos.

A partir dessa premissa, foi possivel selecionar um referencial de boas praticas em

termos de gerenciamento de projetos.

O mapeamento do padréo atual de gestéo de projetos na Prefeitura de Praia Grande deu-

se a partir da quantificacdo das ocorréncias presentes no processo dessa Prefeitura e sua

avaliacdo a luz das premissas da teoria de gestdo de projetos aqui selecionada e da

performance esperada para outras variaveis intervenientes nesse processo, aqui investigadas.

O desenho metodoldgico que serviu de base para o desenvolvimento deste estudo,

reflete os pontos principais ou mesmo marcos do estudo e de suas conectividades, que,

também podem ser observados por meio da analise visual, a seguir:

Figura 1 - Desenho metodoldgico da pesquisa empirica

Referencial Tedrico
Gestdo de Projetos

‘ Experiéncias Empriricas
Estudos tedricos-empiricos
sobre planejamento publico

‘ Defini¢do de Premissas ‘
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de projeto de sucesso

Categorias descritivas de sucesso em
projetos

‘ Estudo

de Caso ‘
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Andlise de contetdo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Gestores de Projetos

Questionario

Analise dos dados para atendimento aos
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tedrico
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Para isso, 0 estudo foi estruturado em seis capitulos. Além desse primeiro, o segundo
capitulo apresenta o referencial tedrico que norteia o seu desenvolvimento, trazendo a
abordagem sobre gerenciamento de projetos e, em especial, detalhando o processo segundo o
enfoque do guia de boas praticas PMBoK, bem como contextualiza a aplicacdo desse
gerenciamento no novo ambiente de gestdo da administracdo publica municipal. O terceiro
capitulo relata os procedimentos metodoldgicos utilizados para a operacionalizacdo da
pesquisa empirica, na sua fase exploratoria e na sua fase descritiva-quantitativa, enquanto o
quarto capitulo apresenta os resultados da fase exploratéria e da pesquisa descritiva-
quantitativa. O quinto capitulo apresenta as consideracdes finais, assim como suas limitacdes

e contribuicdes geradas pelo estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que norteia esta pesquisa, a partir de duas
abordagens. A primeira buscou evidenciar o0s principais aspectos envolvidos no
gerenciamento de projetos, desde a discussdao do conceito de projeto, do gerenciamento de
projetos, do ciclo de vida do projeto e 0s processos para seu gerenciamento, das areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos, dos fatores de sucesso e de fracasso de projetos,
e dos estudos relacionados a gestdo de projetos na administragdo publica municipal. A
segunda trata das caracteristicas da Administracdo Publica no novo contexto de

descentralizacao e articulacdo metropolitana.

2.1 O Ambiente de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos tem crescido em importancia e se tornado um dos
requisitos imprescindiveis para a competitividade das empresas. Assim, as organizacoes,
dentro das quais inserem-se as da administracdo publica, vém buscando novas e eficazes
estruturas de trabalho focadas, cada vez mais, em projetos que atendam as metas de custos,
prazo e qualidade (KEELLING, 2002).

2.1.1 Conceito de Projeto

Conforme Kniess (2012), para a empresa obter vantagem competitiva, é preciso
implementar uma estratégia inovadora, cuja execucdo é viabilizada por meio dos projetos.
“Estes sdo os motores que impulsionam inovacBes de ideias a comercializacdo e também
fazem com que as organizacdes sejam melhores, mais fortes e mais eficientes” (KNIESS,
2012).

Nesse contexto, conforme visto anteriormente, projeto é entendido como um empenho
em que recursos humanos, materiais e financeiros sao organizados de forma moderna, a fim
de empreender um escopo de trabalho, para determinada especificacdo, dentro de limitagdes
de custo e tempo para alcancar mudancas beneficas definidas por objetivos quantitativos e
qualitativos. (DE SOUZA; EVARISTO, 2004).
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Assim, projeto é uma atividade que implica prazo limitado, com inicio, meio e fim,
devidamente estabelecido em seu escopo, e que gere resultado diferente daquele produzido no

decorrer da rotina operacional de uma organizacdo (KEELING, 2002).

De acordo com Maximiano (2002), projetos sdo sistemas ou sequéncias de atividades
finitas, com comego, meio e fim bem definidos. Uma atividade repetitiva, ou que tem duragéo
continua, ndo é um projeto, mas atividade funcional ou programa. No entanto, a duracéo
limitada é condicéo legal, que nem sempre ocorre nem pode ser atendida.

Na préatica, alguns projetos ndo tém prazo exato para terminar, arrastam-se
indefinidamente, terminam muito depois da data limite, ou comegam sem definicdo clara das
datas de inicio e de concluséo. Por exemplo, “a construgdo de um viaduto que passou de um
governo para outro, sofrendo solucdo de continuidade” (MAXIMIANO, 2002).

Para Kniess (2012), projetos sdo gerenciados no cotidiano das pessoas, algumas vezes
de maneira inconsciente. Costumeiramente, estabelecem-se projetos prioritarios ao longo da
vida e a sua execucdo dependerd de tempo, dinheiro e energia para que possam ser
concluidos. Projeto deve ser definido como uma atividade multifuncional, pois o papel do
gerente tem-se tornado mais o de integrador do que o de um especialista (KERZNER, 2000).

Por vezes, 0s projetos tém de ser abandonados por falta de recursos ou tempo. Nas
organizacOes, ocorre algo similar, porém de modo mais estruturado. Alguns modelos sdo
propostos para se alcancar o sucesso, embora cada projeto dependa de sua contingéncia
(KERZNER, 2000).

O projeto pode ainda ser definido como organizacdo transitoria, que tem por objetivo
um produto singular. “Como organizagdo, 0 projeto tem uma missdo, um ambiente, um
objetivo, uma estrutura, regras de funcionamento e recursos” (VALERIANO, 2005).

O guia de boas praticas PMB0oK descreve que um projeto cria esfor¢o temporéario para
gerar entregas exclusivas, que sdo produtos, servigos ou resultados. Possui elaboracdo
progressiva, sendo que “o processo de defini¢do de seu escopo precisa ser coordenado como a
elaboracdo progressiva de seu resultado” (PMI, 2004).

Por outro lado, os projetos sdo empreendidos em todos 0s niveis organizacionais.
Assim, um projeto pode envolver uma Unica pessoa, um Gnico ou multiplos subsistemas
organizacionais. “Um projeto pode criar: um produto como funcgdes de negocios que d&o
suporte a producdo” (VALERIANO, 2005).
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Vargas (2009) destaca a temporalidade e a individualidade do produto ou servico a ser
desenvolvido pelo projeto como suas principais caracteristicas, a partir das quais descrevem

outras, quais sejam:

e Empreendimento ndo repetitivo: é um evento que ndo faz parte da rotina da empresa; é
algo novo para as pessoas que irdo realizar;

e Sequéncia clara e logica de eventos: o projeto é caracterizado por atividades
encadeadas logicamente, de modo a permitir que, durante a execucdo, O
acompanhamento e o controle sejam precisos.

e Inicio, meio e fim: todo projeto respeita determinado ciclo de vida, isto é, tem
caracteristica temporal;

e Objetivo claro e definido: todo projeto tem metas e resultados bem estabelecidos a
serem atingidos em sua finalizacéo;

e Conduzido por pessoas: o cerne fundamental de qualquer projeto sdo as pessoas, sem
elas, o projeto ndo existe, mesmo que disponha de equipamentos modernos de controle
e gestéo;

e Projetos utilizam recursos: todo projeto possui recursos especificamente alocados a
determinados trabalhos;

e Parametros pré-definidos: todo projeto necessita ter estabelecidos valores para prazos,
custos, pessoal, material e equipamentos envolvidos, bem como a qualidade desejada
para o projeto.Todos esses parametros sdo identificados e quantificados no decorrer do

plano do projeto.

Keeling (2002) complementa as caracteristicas do projeto com os beneficios oriundos

da gestéo de projetos, quais sejam:

e Simplicidade: metas e objetivos de facil mensuracao;

e Controle independente: pode ser protegido do mercado ou de outras variaveis que
afetam as operacdes rotineiras;

e Maior facilidade de medicéo: o andamento do projeto pode ser mensurado por meio da
comparacédo entre metas e padrdes definidos de desempenho;

o Flexibilidade de emprego: pode empregar especialista e perito por tempo limitado; e
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e Util ao desenvolvimento individual: trabalhar com uma equipe de projetos eficiente

favorece a exceléncia nos resultados, assim como estimula a capacidade pessoal.

No entanto, Meredith e Mantel (2002) evidenciam, na definicdo de projetos, as

seguintes caracteristicas:

e Desmembramento: durante sua execucdo, 0 projeto é, geralmente, desmembrado em

subtarefas, a fim de atingir os objetivos paulatinamente, porém com mais eficacia;

e Interdependéncia sistémica: nos projetos, ha constante interacdo entre todos os

subsistemas de uma mesma organizacao;

e Unicidade: alguns projetos podem ser similares, porém ndo iguais;

e Conflito: caracteristica concernente ao projeto, principalmente quando hd a

necessidade de concorrer com 0s setores funcionais por recursos.

O guia de boas praticas PMBoK define gerenciamento de projetos como sendo a

aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto (PMI,

2004).

No tocante ao setor publico, de acordo com o estudo realizado no &mbito do Programa

“Simplificado da Tramitagdo e dos Servigos de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sdo

Caetano do Sul”

(...) h& um conjunto minimo de propriedades desejaveis que um projeto necessita
apresentar. Essas propriedades constituem-se nos elementos de duas equacgdes: uma
equacdo relativa & capacidade de execucdo do projeto e outra relativa a sua
relevancia (ROMEIRO et al., 2011, p. 36).

Um alerta abordado por Kniess (2011, p. 92) relata que:

Ainda que os projetos, por definigdo, estejam baseados em planejamento prévio do
conjunto de atividades entregaveis associados aos respectivos escopos, nota-se que 0
dinamismo das operacfes e a velocidade das mudangcas, ao longo do
desenvolvimento dos cronogramas de execucdo, impingem constantes adaptacGes
durante a implementacéo (KNIESS, 2011, p. 92).

De acordo com Romeiro et al. (2011), a capacidade de execucdo do projeto corresponde

a sua capacidade de atrair parceria, de atrair fomento, e a capacidade de aporte de

contrapartida pelo agente proponente do projeto. Em paralelo, a relevancia do projeto DEL

(Desenvolvimento Econémico Local) é otimizada conforme a operacionalizacdo dos

elementos que compbem a equagao aqui proposta.
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Essa composicdo incorpora a definicdo de agdo aderente as necessidades ou
oportunidades do ambiente local, a formatagdo de produto eficiente, ou seja, sensivel ao
publico-alvo da operacdo, e exequivel, a obtencdo de resultado planejado e a sua amplificacao
em termos de disseminacdo de impactos decorrentes da acdo planejada (ROMEIRO et al,
2011).

A figura 2 detalha, com maior transparéncia, as propriedades desejaveis num projeto de

desenvolvimento econémico local (DEL) citado anteriormente:

Figura 2 — Propriedades desejaveis num projeto de DEL
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Fonte: Extraido de ROMEIRO et al. (2011, p.36)
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Ainda de acordo com o estudo realizado no ambito do Programa “Simplificado da
Tramitagdo e dos Servigos de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Sdo Caetano do Sul”,
a énfase do novo enfoque de planejamento publico para o desenvolvimento local recai em
fazer mais com menos, no uso de indicadores comparativos de desempenho e no
desenvolvimento de sistemas aperfeicoados de custos, de informagBes e de auditoria
(ROMEIRO et al., 2011).



30

2.1.2 Definindo Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades, objetivando cumprir seus requisitos (PFEIFFER, 2010).

No guia de boas praticas PMBoK (2008), processo é um conjunto de acdes e atividades
inter-relacionadas, que sdo executadas para alcancar um produto, resultado ou servigo
predefinido. Cada processo possui entradas, as ferramentas e as técnicas, que podem ser
aplicadas, e as saidas resultantes (PMI, 2004).

Para Iria (2005), “o gerenciamento de projetos € um processo que exige varias
atividades, incluindo planejar, por em acéo o plano do projeto e acompanhar o progresso e 0
desempenho”.

De acordo com Vargas (2009), gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas
gerenciais que permite que a organizacdo desenvolva um conjunto de habilidades, dentre as
quais conhecimento e capacidades individuais, para o controle de eventos ndo repetitivos,
unicos e complexos, dentro de um contexto de tempo, custo e qualidade pré-estabelecidos.
Portanto, refere-se ao estabelecimento de habilidades, técnicas e iniciativas para se atingir o
sucesso em determinado projeto (DINSMORE, 1999).

Para Oliveira e Peixoto (2007), o gerenciamento de projeto é um conjunto de atividades
necessarias para planejar, organizar, programar e controlar todo o escopo do projeto.

O gerenciamento de projetos rene um conjunto de ferramentas e técnicas aplicadas
para descrever, organizar e monitorar o esfor¢co das atividades. Os gerentes de
projeto sdo 0s responsaveis por administrar os processos do projeto e aplicar tais
ferramentas e técnicas para executar as atividades (IRIA, 2005, p. 40).

Maccari (2009) enfatiza que, por mais de 40 anos, empresas americanas tém usado 0s
principios do gerenciamento de projetos com o proposito de atingir metas e resultados.
Entretanto, somente nos Gltimos 10 anos € que comegaram a reconhecé-los como diferenciais
para 0 sucesso.

PMI (2004) indica que existem cinco areas de especializacdo que a equipe deve

entender e usar:

e Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;
e Conhecimento das normas e regulamentos da area de aplicacéo do projeto;

e Entendimento do ambiente do projeto (cultural, social, politico e fisico);
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e Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral (planejamento, organizacao,
formacéo de pessoal etc.);

e Habilidades interpessoais que incluem a comunicacdo eficaz, a influéncia sobre a
organizacéo, a lideranca, a motivacdo, a negociacdo e o gerenciamento de conflitos e
resolucdo de problemas.

Maccari (2009) destaca que existem trés razdes principais para a resisténcia ao
gerenciamento de projetos nas corporacgdes: (1) por ser visto como um simples planejamento
de tarefas para empregados; (2) pelo fato de os executivos ndo verem razdo para aprofundar
seus conhecimentos sobre o gerenciamento de projetos e seus beneficios, considerando-o
mero planejamento de tarefas para empregados; (3) pelos executivos terem receio de que 0
reconhecimento do gerenciamento de projetos como competéncia-chave diminuiria seu poder
em funcdo da descentralizacdo de autoridade, haja vista que decisbes seriam delegadas aos
gerentes de projetos.

Enfatiza-se, no entanto, que o apoio dos executivos € um dos principais fatores para que
0 gerenciamento de projetos seja bem sucedido e torne-se uma competéncia-chave da empresa
(MACCARI, 2009).

2.1.3 O Ciclo de Vida do Projeto e os Processos para seu Gerenciamento

Este topico do estudo apresenta roteiro basico na execucao de projetos, objetivando
discorrer sobre boas praticas de execucdo de projetos que podem, por analogia, ser
comparadas ou praticadas na gestdo de projetos dos municipios.

Para Vargas (2009), “processo de gerenciamento de projetos ¢ um conjunto de acdes
gerenciais e atividades realizadas para obter um conjunto pré-estabelecido de produtos,
resultados ou servigos”.

De acordo com Amaral (2005), o “roteiro constitui-se de fases distintas, que apresentam
sequéncia de atividades articuladas que convergem, ao final da execucdo dos métodos, para
um resultado satisfatorio atinente ao objetivo da aplicagdo da metodologia”. Esse modelo,
citado por Amaral (2005), contém fases voltadas a busca das relacbes de necessidades

municipais com a gestao de projetos, sendo:
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e Fase iniciacdo: trata-se do inicio do processo de implementacdo de um projeto. A
esséncia dessa fase é formada pela analise dos processos organizacionais e pela
conscientizagdo. A primeira refere-se ao estudo de necessidades, em forma de
processos da prefeitura, enquanto a segunda trata da conscientizagdo traduzida, de
forma literal, pela aplicacdo dos conceitos ligados a cultura organizacional aplicada na
prefeitura (VALERIANO, 1998; VERZUH, 2001; PMBoK, 2004).

e Fase planejamento: trata-se de estudos prévios, os quais permitem a construcdo de
uma base formada por: necessidades relacionadas com o projeto, identificacdo de
possiveis usudrios e as possibilidades do uso e da atribuicdo dos dados e informacoes,
bem como a preocupacdo em demonstrar as atividades necessarias perante o projeto
por meio de uma linha do tempo (KERZNER, 2000; PMBoK, 2004).

e Fase execucdo: caracterizada pela busca insistente da jungdo de necessidades, usuarios
e atividades concernentes ao projeto. Esta fase deve atender, principalmente, a
execucdo de atividades, as premissas de tempo e custo ja delineadas na fase de
planejamento (VALERIANO, 1998; KERZNER, 2000; PMBoK, 2004).

e Fase controle: caracteriza-se por ter, como principal preocupacdo, a definicdo dos
testes que deverdo ser feitos como controle especifico de qualidade que permitam
verificar os resultados das execugfes das mais diversas atividades, monitorando se 0s
resultados estdo sendo gerados de maneira correta (VALERIANO, 1998; KERZNER,
2000; PMBoK, 2004).

e Fase fechamento: cuida-se da ultima fase do processo, que deve buscar a
conscientizagdo da massa funcional, os treinamentos, os estudos e formas de utilizagéo
do produto, assim como a mensuracao de indices de satisfacdo de clientes internos e
externos (PMBoK, 2004). Nesta fase, as relacdes existentes entre o pensamento
estratégico e a gestdo de projetos assume grande importancia, baseadas nos resultados
finais aos quais a organizacdo publica almeja. (CLEMENTE, 1998; DINSMORE,
1999; VERZUH, 2001; PMBoK, 2004).

Sendo assim, o gerenciamento de projetos é um empreendimento integrado, e exigira
que cada processo de projeto ou produto seja alinhado de forma apropriada com outros

processos, para facilitar a coordenacdo (AMARAL, 2005).
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Do mesmo modo, o PMI (2004) legitima que o ciclo de vida do projeto estabelece as
fases que interligam o inicio de um projeto ao seu final, podendo ser moldado de acordo com
aspectos exclusivos da organizacao.

As entregas de uma fase normalmente sdo revisadas, para garantir que ndo tenham
inconsisténcias, e aprovadas, antes que o trabalho seja iniciado na préxima fase. O ciclo de
vida oferece estrutura basica para o gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho
especifico envolvido, do tamanho e da complexidade dos projetos (PMI, 2004). Para melhor

contextualizar o ciclo de vida de um projeto, segue a Figura 3:

Figura 3 — O ciclo de vida do projeto subdividido em fases
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Da mesma forma, segundo PMI (2004), os processos de gerenciamento de projetos sao

agrupados em cinco categorias: iniciagéo, planejamento, execugdo, controle e encerramento,

ilustrados na Figura 4, a seguir:
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Figura 4 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Esses clusters de atividades sdo conhecidos como grupos de processos de

Fonte: PMI (2004)

gerenciamento de projetos, ou grupo de processos (PMBoK, 2008), sdo eles:

e Grupo de processos de iniciacdo: sdo os processos realizados para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente, por meio da obtencdo de
autorizagdo para iniciar o projeto ou a fase;

e Grupo de processos de planejamento: os processos realizados para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para alcangar os
objetivos para os quais foi criado;

e Grupo de processos de execucdo: integra pessoas e outros recursos para realizar o
plano de gerenciamento, do projeto para o projeto;

e Grupo de processos de monitoramento e controle: 0S processos necessarios para
acompanhar, revisar e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas
as areas nas quais sdo necessarias mudancas no plano e iniciar as mudancas
correspondentes; e

e Grupo de processos de encerramento: 0s processos executados para finalizar todas as
atividades de todos os grupos de processos, visando a encerrar formalmente o projeto
ou a fase.

De acordo com o guia de boas praticas PMBoK (2008), os ativos de processos

organizacionais fornecem diretrizes e critérios para adaptacdo dos processos da organizacdo
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as necessidades especificas do projeto. Os fatores da empresa podem limitar as opcdes de
gerenciamento do projeto, e para que um projeto seja bem-sucedido, a equipe do projeto deve:
e Selecionar 0s processos apropriados necessarios para atingir os objetivos do projeto;
e Usar uma abordagem definida que possa ser adotada para atender aos requisitos; e
e Cumprir 0s requisitos entre as demandas concorrentes de escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos e riscos, para gerar o produto, o0 servico ou o resultado

especificado.

Os processos de gerenciamento de projetos sdo realizados pela equipe do projeto e,

geralmente, enquadram-se em uma das duas categorias principais (PMI, 2004):

e Os processos de gerenciamento de projetos, comuns a maioria dos projetos, na maior
parte do tempo, sdo associados entre si por seu desempenho, visando a um objetivo
integrado; o objetivo € iniciar, planejar, executar, monitorar e controlar, e encerrar um
projeto. Esses processos interagem entre si de forma tdo complexa, que ndo podem ser
totalmente explicadas em um documento ou por meio de gréficos;

e Os processos orientados ao produto especificam e criam o produto do projeto, sendo
normalmente definidos pelo seu ciclo de vida e variam por area de aplicacdo. Os
processos de gerenciamento de projetos e 0Ss processos orientados ao produto

sobrepdem e interagem durante todo o ciclo.

De acordo com Kniess (2011), as técnicas da gestdo de projetos vém assumindo um
papel de destaque como resposta as necessidades de inovacdo, crescimento e agilidade no
meio empresarial.

A seguir, abordar-se-a sobre os conceitos das areas de conhecimento de gerenciamento

de projetos.
2.1.4 Areas de Conhecimento de Gerenciamento de Projetos
Embora o gerenciamento de projetos possa ser executado sob outras orientacOes, a

opcéo pelo padréo previsto no guia de boas praticas PMBoK deveu-se a sua intensa presenca

no ambiente de gerenciamento de projetos nas organizacoes (PMI, 2004).
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Diante disso, e na intencdo de buscar outras orientagfes sobre o gerenciamento de
projetos, diversas pesquisas foram realizadas objetivando evidenciar outras técnicas que
viessem ao encontro do guia de boas praticas PMBoK, quais sejam: Kerzner (2000); Verzuh
(2001); PMI (2004); Amaral (2005); Maccari (2012); Kniess (2012). Entretanto, observa-se,
nos materiais pesquisados, que as técnicas de gerenciamento de projetos convergem a esse
guia.

O gerenciamento de projetos esta voltado para dois campos intimamente interligados: o
produto e as atividades gerenciais. No inicio do projeto, o produto € imaginariamente
decomposto em suas partes constitutivas e o0 gerenciamento é planejado e executado de acordo
com as areas de interesse gerenciais (VALERIANO, 2005).

Conforme consta no guia PMBoK (2004), a area de conhecimento em gerenciamento de
integracdo do projeto inclui os processos e as atividades necessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de
projetos.

Ainda de acordo com o guia PMBoK, existem trés documentos principais descritos no

guia de boas préaticas e cada um deles possui um objetivo especifico:

e Termo de abertura do projeto: autoriza formalmente o projeto;
e Declaracdo do escopo do projeto: determina qual trabalho devera ser realizado e quais
entregas precisam ser produzidas; e

e Plano de gerenciamento do projeto: determina como o trabalho sera realizado.

De acordo com o guia de boas praticas, o plano de gerenciamento do projeto é formado
pelos planos e documentos gerados pelos diversos processos. Esses itens sdo os planos e
componentes auxiliares do plano de gerenciamento do projeto. Esses documentos principais

do projeto estdo demonstrados na Figura 5, a seguir.



Figura 5 — Os trés principais documentos do projeto e sua relacdo com seus

componentes
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Fonte: PMI (2004)

O termo de abertura e a declaracdo do escopo fazem parte integrante do plano de

gerenciamento do escopo do projeto.
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Ainda conforme o guia de boas praticas PMBoK (2004), o gerenciamento de projetos é

composto por nove areas de conhecimento definidas da seguinte forma:

Quadro 1 - As nove areas de conhecimento, segundo o guia de boas praticas

Areas do

conhecimento

Conceito tedrico

1. Gerenciamento de integracédo do projeto

Inclui os processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de projetos, esses processos
incluem (PMI, 2004):

- Desenvolver o termo de abertura do projeto: desenvolvimento do termo de abertura do
projeto que autoriza formalmente um projeto ou uma fase do projeto.

- Desenvolver a declaragéo do escopo preliminar do projeto: desenvolvimento da declaracéo
do escopo preliminar do projeto que fornece uma descri¢éo de alto nivel do escopo.

- Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: documentagdo das agcdes necessarias
para definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares em um plano de alto
nivel do escopo.

- Orientar e gerenciar a execucdo do projeto: execuc¢do do trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para atingir os requisitos do projeto definidos na declaracdo do
escopo do projeto.

- Monitorar e controlar o trabalho do projeto: monitoramento e controle dos processos
usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto para atender aos objetivos de
desempenho definidos no plano de gerenciamento do projeto.

2. Gerenciamento do escopo do projeto:

Inclui os processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario.
O gerenciamento do escopo do projeto trata, principalmente da defini¢do e controle do que
esta e do que ndo esta 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
aceitacdo e o controle de alto nivel do escopo. Os processos de gerenciamento do escopo do
projeto (PMI, 2004) sdo:

- Planejamento do escopo: criacdo de um plano de gerenciamento o escopo do projeto que
documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado e controlado e como a
estrutura analitica do projeto (EAP) sera criada e definida.

- Definigdo do escopo: desenvolvimento de declaracdo detalhada do escopo do projeto como
a base para futuras decisdes.

- Criacdo de EAP: subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

- Verificacdo do escopo: formalizacdo da aceitacdo das entregas do projeto terminadas.

- Controle do escopo: controle das mudancas no escopo do projeto.

3. Gerenciamento de tempo do projeto

Inclui os processos necessarios para que o projeto seja concluido no tempo previsto. Os
processos de gerenciamento de tempo do projeto (PMI, 2004) séo:

- Definicdo da atividade: identificacdo das atividades especificas do cronograma que
precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto.

- Sequenciamento de atividades: identificacdo das atividades do cronograma.

- Estimativa de recursos da atividade: estimativa do tipo e das quantidades de recursos
necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

- Estimativa de duracdo da atividade: estimativas do nimero de periodos de trabalho que
serdo necessarios para terminar as atividades individuais do cronograma.

- Desenvolvimento do cronograma: analise dos recursos necessarios, restricdes do
cronograma, durac@es e sequéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

- Controle do cronograma: controle das mudancas no cronograma do projeto.
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4. Gerenciamento de custos do projeto

Inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentos e controle de
custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro do orgamento aprovado. Os
processos desta area do conhecimento (PMI, 2004) séo:

- Estimativa de custos: desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos
necessarios para finalizar as atividades do projeto.

- Orcamento: agregacdo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

- Controle de custos: controle dos fatores que criam as variacBes de custos e controle das
mudancas no orcamento do projeto.

5. Gerenciamento da qualidade do projeto

Inclui todas as atividades da organizacao executora que determinam as responsabilidades, os
objetivos e as politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que
motivaram sua realizacdo. Eles implementam o sistema de gerenciamento da qualidade
através da politica, dos procedimentos e dos processos de planejamento da qualidade,
garantia da qualidade e controle da qualidade, com atividades de melhoria continua dos
processos conduzidas do inicio ao fim. Os processos de gerenciamento da qualidade do
projeto (PMI, 2004) sdo:

- Planejamento da qualidade: identificagdo dos padrGes de qualidade relevantes para o
projeto e determinagdo de como satisfazé-los.

- Realizar a garantia da qualidade: aplicacdo das atividades de qualidade planejadas e
sisteméticas para garantir que o projeto empregue todos 0S processos necessarios para
atender aos requisitos.

- Realizar o controle da qualidade: monitoramento de resultados especificos do projeto, a
fim de determinar se eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade e
identificacdo de maneiras de eliminar as causas de desempenho insatisfatdrio.

6. Gerenciamento de recursos humanos do projeto

Inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto.Esta é composta de
pessoas com fungdes e responsabilidades atribuidas para o término do projeto. Os membros
da equipe devem estar envolvidos em grande parte do planejamento e da tomada de decisfes
do projeto, fortalecendo o compromisso. Os processos de gerenciamento de recursos
humanos do projeto (PMI, 2004) sao:

- Planejamento de recursos humanos: identificacho e documentacdo de funcdes,
responsabilidades e relagBes hierarquicas do projeto, além da criagdo do plano de
gerenciamento de pessoal.

- Contratagdo ou mobilizacdo da equipe do projeto: obtencdo dos recursos humanos
necessarios para finalizar o projeto.

- Desenvolvimento da equipe do projeto: melhoria de competéncias e interacdo de membros
da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

- Gerenciamento da equipe do projeto: acompanhamento do desempenho de membros da
equipe, fornecimento de feedback, resolucdo de problemas e coordenacdo de mudangas para
melhorar o desempenho do projeto.
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7. Gerenciamento das comunicagdes do projeto

E a area de conhecimento que emprega 0S Processos Necessarios para garantir a geragao,
coleta, distribui¢do, armazenamento, recuperacéo e destinacdo final das informagdes sobre o
projeto de forma oportuna e adequada. Os processos de gerenciamento das comunicagdes do
projeto fornecem as ligacOes criticas entre pessoas e informacBes que sdo necessarias para
comunicacdes bem-sucedidas. Os processos de gerenciamento das comunicacfes (PMI,
2004) sdo:

- Planejamento das comunicacBes: determinacdo das necessidades de informacles e
comunicacdes das partes interessadas no projeto.

- Distribuicdo das informacgdes: colocacdo das informacdes necessarias a disposicdo das
partes interessadas no projeto no momento adequado.

- Relato de desempenho: coleta e distribuicdo das informagfes sobre o desempenho. Isso
inclui o relatorio de andamento, medicdo do progresso e previsao.

- Gerenciamento das partes interessadas: gerenciamento das comunicagdes para satisfazer os
requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.

8. Gerenciamento de riscos do projeto

Inclui os processos que tratam da realizagdo de identificacdo, analise, respostas,
monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto.A
maioria desses processos é atualizada durante todo o projeto. O objetivo principal do
gerenciamento de risco é aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos. Os

processos (PMI, 2004) s&o:

- Planejamento do gerenciamento de riscos: decisdo de como abordar, planejar e executar as
atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

- Identificaco de riscos: determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto.

- Andlise qualitativa de riscos: priorizacdo dos riscos para analise ou agdo adicional
subsequente por meio de avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e
impacto.

- Analise quantitativa de riscos: analise numérica do efeito dos riscos identificados nos
objetivos gerais do projeto.

- Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de opcdes e agdes para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

- Monitoramento e controle de riscos: acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificagdo dos novos riscos, execugdo de planos de
respostas a riscos e avaliagdo da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto.

9. Gerenciamento de aquisi¢Oes do projeto

Inclui os processos para comprar ou adquirir os produtos, servigos ou resultados necessarios
de fora da equipe do projeto para realizar o trabalho. Além disso, inclui também o
gerenciamento de contratos e de controle de mudancas necessarios para administrar 0s
contratos ou pedidos de compra emitidos e autorizados pelos membros da equipe do projeto.
Os processos relacionados a esta area e conhecimento (PMI, 2004) sdo:

- Planejamento de compras e aquisi¢Bes: determinacdo do que comprar ou adquirir e de
quando e como fazer isso.

- Planejamento de contratacBes: documentacdo dos requisitos de produtos, servigos e
resultados e identificacdo de possiveis fornecedores.

- Solicitacdo de respostas de fornecedores: obtencdo de informagdes, cotacdes, precos,
ofertas ou propostas.

- Selecdo de fornecedores: analise de ofertas, escolha entre possiveis fornecedores e
negociacdo de contrato por escrito com cada fornecedor.

- Administracdo de contrato: gerenciamento do contrato e da relacdo entre o comprador e 0
fornecedor, analise e documentacdo do desempenho atual ou passado de um fornecedor.

- Encerramento de contrato: finalizar e liquidar cada contrato, inclusive a resolucdo de
quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do
projeto.

Fonte: PMI1(2004)




41

Além das nove &reas do conhecimento para o gerenciamento de projetos, é necessario
que se conhecam os fatores que determinam o sucesso ou ndo de um determinado projeto,

conforme seré discorrido a seguir.

2.1.5 Fatores Criticos de Sucesso e de Fracasso de Projetos

Vargas (2009) relata que, um projeto de sucesso € aquele realizado consoante o
planejado. Desse modo, a forma mais efetiva de alterar-se 0 comportamento das pessoas € por
meio de sua inser¢do em um novo cenario organizacional, que possua novos relacionamentos,
regras e responsabilidades, isto é, criando nova cultura organizacional.

Beer et al (1990) apontam que outra maneira de instituir-se ambiente favoravel ao
sucesso da implementagdo da mudanga, € por meio de equipe de trabalho que esteja motivada
a vislumbrar novas alternativas para o desenvolvimento dos processos gerenciais e produtivos
da organizacéo.

Shenhar, Dvyr e Levy (1997) identificaram que pessoas diferentes tém percepcoes
diferentes de sucesso, sendo que esta percepgdo varia no tempo. Assim, 0s autores propdem

uma avaliacdo em quatro dimensoes:

e Dimenséo 1: eficiéncia do projeto, que avalia o grau de eficiéncia na geréncia do
projeto, analisando se este terminou no prazo certo e dentro do orcamento.

e Dimens&o 2: impacto no cliente (cidadao), tendo como referéncia a atencdo aos seus
desejos e necessidades reais.

e Dimensdo 3: sucesso direto no negdcio e o impacto que o projeto tera na organizacdo
(prefeitura).

e Dimens&o 4: estar preparado para o futuro.

Para Toledo (2008), os fatores criticos de sucesso vém ao encontro da habilidade dos
lideres de projetos em administrar condi¢Bes de incertezas, criatividade e persisténcia em
processos de inovacdo, habilidade de cooperar e integrar pessoas com diversas
especializacGes, valores e modelos de comportamento, além da necessidade de qualidade nas
atividades de geracdo e andlise de ideias, desenvolvimento técnico e analise do ambiente

externo que, no caso do setor publico, é a populacao.
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Ainda para esse autor, o lider do projeto € o elo da equipe com a alta administra¢do da
organizacdo, podendo afetar, sobremaneira, o desempenho do grupo, por sua capacidade de
resolver conflitos, isolar problemas exteriores, prover recursos € bom ambiente de trabalho, e
pela visdo ampla sobre o caminho a ser trilhado.

Ainda para Toledo (2008), alguns fatores criticos, considerados de sucesso, dependem

da construgdo de um ambiente favoravel, quais sejam:

e Boa comunicacdo interna e externa;

e Satisfacdo da populacgéo;

e Indicadores de custos, qualidade e tempo no gerenciamento e na execucao das tarefas;
e Apoio da alta administracao;

e Visdo estratégica das necessidades da populacéo;

e Foco em inovacgao;

e Compromissos com projetos mais importantes;

e Flexibilizacdo das acGes em determinadas situacoes;

e Aceitacdo do risco;

e Incentivo a cultura empreendedora;

e Habilidade técnica necessaria a conducdo do projeto;

e Habilidade interpessoal/relacionamento do lider na conducédo do projeto; e

e Habilidade em motivar as pessoas envolvidas com o projeto.

Russo et al (2005), ao abordar a tematica da lideranca, tratando-a como o processo de
conduzir as agdes ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas,
reconhecem que proximidade fisica ou temporal ndo é importante no processo. Um cientista
pode ser influenciado por um colega de profissdo que nunca viu, ou mesmo que viveu em
outra época (MAXIMIANO, 2002).

A abordagem de Cleland (1999) identifica as competéncias das pessoas que exibiram

lideranca efetiva, de acordo com os seguintes parametros:

e Gerenciamento da atengdo: capacidade do lider de fixar a intengdo, a visdo ou a

direcdo no senso dos objetivos, metas e estratégias do projeto.
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e Gerenciamento do significado: responsabilidade do lider de comunicar o significado
do resultado do projeto dentro da estratégia corporativa.

e Gerenciamento da confianca: um lider deve ser confidvel. Os membros da equipe
seguirdo um lider com quem sabem poder contar, mesmo que estejam em desacordo
com seu ponto de vista.

e Gerenciamento de si mesmo: esse gerenciamento € critico. Se a pessoa esta motivada e

tem conhecimento e habilidade, havera boa chance de emprega-los de maneira efetiva.

Para Kofman (2002), ha cinco competéncias béasicas aplicada a propria pessoa, quais

sejam:

e Autoconsciéncia (objetividade): para tomar consciéncia dos sentimentos.

e Autoaceitagdo (compaixao): significa aceitar as emocoes.

e Autorregulagdo (motivagdo): significa manter-se consciente diante da pressédo dos
instintos.

e Autoanalise (racionalidade): usa a razdo para indagar sobre as fontes de emocéo e sua
validez.

e Expressdo (integridade e efetividade): canalizar as experiéncias, 0S pensamentos e as

emocdes para acoes.

Ainda de acordo com o autor, outras competéncias sdo aplicadas na relacdo com o0s

outros, quais sejam:

e Reconhecimento (empatia): com base em sinais (rubor nas faces, punho cerrado, etc.)
na situacdo do individuo e na projecdo de dindmicas pessoais.

e Aceitacdo (compaixao): deve-se aceitar as emogdes dos outros, sem fazer julgamento.

e Influéncia (contencdo): exige que se ajude o outro a compatibilizar o impulso
expressivo da emogéo.

e Indagacéo (racionalidade): ser racional com o0s outros.

e Escuta (respeito): a chave da escuta é a compreensao das necessidades e dos interesses

do outro.
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O Quadro 2, a seguir, demonstra, com mais riqueza de detalhes, as competéncias do

lider.

Quadro 2 - Competéncias do lider

Competéncias aplicadas a propria pessoa

Competéncias aplicadas na relacdo com os outros

Autoconsciéncia  (objetividade): para  tomar
consciéncia dos sentimentos é preciso estar distante
deles e se desapegar. Se a pessoa for tomada pela
emoc¢do, ndo ha como estar consciente dela.

Reconhecimento (empatia): com base em sinais (rubor
nas faces, punho cerrado, et.) na situacdo do individuo
e na projecdo de dinamicas pessoais, a pessoa é capaz
de fazer inferéncias sobre os sentimentos do outro.

Autoaceitagdo (compaixdo): significa aceitar as
emocOes, sem reprimir nem censusar. Apdés a
aceitacdo, deve-se analisar criticamente a origem
cognoscitiva e a possibilidade de responder de
maneira consciente.

Aceitacdo (compaixdo): deve-se aceitar as emocdes
dos outros, sem fazer julgamento.

Autorregulacdo  (motivacdo): significa manter-se
consciente diante da pressdo dos instintos. Regulando
o0s instintos, pode-se controlar a energia emocional e
direciona-la.

Influéncia (contengdo): exige que se ajude o outro a
compatibilizar o impulso expressivo da emogéo com
seus objetivos e interesses de longo prazo.

Autoanalise (racionalidade): nesta etapa a pessoa usa
a razdo para indagar sobre as fontes de emocéo e sua
validez.

Indagacdo (racionalidade): ser racional com os outros.

Expressdo (integridade e efetividade): canalizar as
experiéncias, os pensamentos e as emogdes para
acles, nas quais se incluem as conversacdes efetivas e
integras.

Escuta (respeito): a chave da escuta é a compreensdo
das necessidades e dos interesses do outro e a busca
de maneiras para se conseguir que satisfacdo genuina
dessas necessidades e interesses também sejam
atendidos. Trata-se de influir e ndo, de manipular.

Fonte: Kofman (2002)

Entretanto, para Romeiro et al (2011), a operacionalizacdo do novo ambiente de

planejamento local ocorre com foco na administracdo das mudancas e ndo mais em

manutencdo da administracdo. Para isso, parece ser fundamental o surgimento de formas de

liderancas mais visiveis, ativas e individualizadas no setor pablico, que exergcam a funcéo de

dirigentes do setor, com valores gerenciais e de mercado orientando os padrdes de gestao.

Nesse sentido, as organizag¢fes publicas se veem pressionadas a rever suas estruturas e

dindmicas de funcionamento, a fim de otimizar seus processos e rotinas, assegurando melhor

desempenho e resultados mais efetivos (PABLO et al, 2002).
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Conforme Oliveira et al (2010), na esfera publica, os lideres tendem a impor sua
posicdo pelo cargo ocupado, ndo obstante reconhecerem a importancia das liderancas
informais. Ainda no setor pablico, as liderancas necessitam de lidar com maior multiplicidade
de interesses.

Sendo assim, para esse autor, em 6rgaos publicos, as equipes sdo mais dependentes de
seus lideres, dificultando aos lideres publicos adotar mecanismos “relacionados & motivagéo
de seus liderados, cujas carreiras sdo mais estaveis e inflexiveis, considerando planos de
carreira e remuneracdo”. Diante disso, seguem 0s principais atributos de competéncia de
lideranca que caracterizam o ‘lider publico eficaz no contexto da nova gestdo publica

brasileira’ (OLIVEIRA et al, 2007):

e Capacidade de comunicagdo: capacidade do lider em formar uma boa equipe a partir
de bons profissionais, sendo fundamental a comunicacdo tanto oral quanto a
eletronica.

e Capacidade de lidar com os liderados: capacidade de conhecer bem as pessoas e
liderar, considerando suas diferencas.

e Legitimidade: capacidade de envolver o grupo de servidores que estdo ao seu redor.

e Bom-senso: capacidade de ter comportamento coerente ao longo do tempo.

e Capacidade de agregacdo: capacidade de agregar os funcionarios em torno de objetivo
comum.

e Disciplina: capacidade em utilizar método claro para conducdo dos processos e
procedimentos no gerenciamento das atividades.

e Visdo sistémica: capacidade de ter visdo global do pais e do municipio, voltada a area
publica.

e Espirito de equipe: capacidade de moldar e manter espirito de equipe, para alcancar

seus objetivos.



46

Ainda para o autor, existe um traco que parece caracterizar a gestdo publica brasileira
contemporanea: a adogdo de conceitos, discursos e praticas gerenciais tipicas do mundo
corporativo. Dessa forma, a criatividade, postura empreendedora, inovacdo gerencial, gestdo
por resultados, contratos de gestdo, gestdo por competéncias sdo alguns termos utilizados
atualmente na gestdo publica brasileira e que podem determinar fatores de sucesso e fracasso
(OLIVEIRA et al, 2010).

Maccari (2009) listou os fatores criticos de sucesso e de fracasso, em um sistema de

gestdo de projetos, agrupados em quatro categorias:

e Aceitacdo pela Geréncia Executiva: considera-se como fator de sucesso quando as
recomendacdes dos funcionarios, inclusive para propor mudangas, sao reconhecidas
pela alta administracéo e, em contrapartida, constata-se como fator de fracasso quando
as ideias dos funcionarios e as propostas de mudancas sdo rejeitadas pela alta
administracao.

e Aceitacdo pela Geréncia da Area: considera-se como fator de sucesso quando os
interesses da empresa sdo colocados acima dos interesses pessoais e, em contrapartida,
constata-se como fator de fracasso quando ha relutancia em compartilhar informacdes,
néo aceitando responsabilidades e quando demonstram insatisfacdo com o crescimento
de colegas.

e Crescimento: considera-se como fator de sucesso quando ha reconhecimento e
aceitacdo dos padrbes de monitoramento e relatério e compreende a importancia do
planejamento efetivo e, em contrapartida, constata-se como fator de fracasso quando o
padrdo metodoldgico de planejamento é visto como ameaca.

e Maturidade: considera-se como fator de sucesso quando ha reconhecimento que a
programacéo e os custos ndo sao distintos, além de investir no treinamento em gestéo
de projetos e, em contrapartida, constata-se como fator de fracasso quando percebe-se
que a programacao e 0s custos sdo independentes e que 0 crescimento e sucesso em

gestdo de projetos sao sinbnimos.

O Quadro 3, a seguir, demonstra, com mais riqueza de detalhes, os fatores criticos de

sucesso e de fracasso de projetos, segundo Maccari (2009):
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Quadro 3 - Fatores criticos de sucesso e de fracasso de projetos

Fases

Fatores Criticos

Sucesso

Fracasso

Aceitagdo pela Geréncia Executiva

Considerar as recomendacbes dos
funcionarios; reconhecer que a
mudanga é necessaria; entender a
participacdo dos executivos na
gestdo de projetos.

Recusar-se a aceitar as ideias dos
colegas; ndo admitir que a
mudanga possa Ser necessaria;
acreditar que o controle da gestdo
de projetos cabe ao nivel
executivo.

Aceitacio pela Geréncia da Area

Disposicdo em  colocar  0s
interesses da empresa acima dos
interesses pessoais; disposicdo para
aceitar responsabilidades;
disposicdo para aceitar progresso
de colegas.

Relutancia a compartilhar
informacdes; recusar-se a aceitar
responsabilidades; insatisfacdo
com o crescimento de colegas.

Crescimento

Recohecer a necessidade de
metodologia empresarial; apoiar
padrdo de monitoramento e
relatério; reconhecer a importancia
do planejamento efetivo.

Perceber a metodologia-padrao
como ameaga e ndo, como
beneficio; ndo conseguir entender
0s beneficios da gestdo de projetos;
dar apenas ‘“apoio” moral ao
planejamento.

Maturidade

Reconhecer que a programacdo e
0s custos sdo inseparaveis; rastrear
0s custos reais; desenvolver
treinamento em gestdo de projetos.

Acreditar que o estado do projeto
pode ser determinado apenas pela
programacdo; ndo perceber a
necessidade de rastrear oS custos
reais; acreditar que o crescimento e
sucesso em gestdo de projetos sdo
sinbnimos.

Fonte: Maccari (2009)

Macri et al (2005) analisam o papel de lideranca como um dos fatores criticos de

sucesso do gerente de projetos. Os autores pontuam a influéncia do gerente de projeto sobre

0s resultados, associando-a seu comportamento, a sua motivacéo e as suas habilidades.

Também para Maccari (2005), o sucesso do projeto pode ser impactado pela atuacdo da

lideranca, influenciada pelos liderados. Eles podem contribuir, ou ndo, com o lider,

dependendo da prépria maturidade, assim como da experiéncia. Alem disso, em relacdo a

maturidade, o lider poderia ser mais bem avaliado, uma vez que quanto mais experiéncia e

mais maturidade, mais habilidades desenvolvidas se espera que ele tenha.

2.1.6 Estudos relacionados a gestdo de projetos na administracdo publica municipal.

Apobs estudos relacionados a gestdo de projetos na administracdo puablica, foram

selecionados alguns artigos, cujos fundamentos ajudardo na condugéo desta pesquisa, 0s quais

serdo resenhados a seguir:
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Adum et al (2004) discorrem sobre a implantacdo de um projeto denominado de
‘Escola de Governo’, na cidade de Juiz de Fora (BH). Esse artigo esta amparado no
referencial tedrico de Matus (1996), que institui que o plano é uma aposta estratégica e
ndo, conjecturas sobre o destino. Quem planeja exerce influéncia nos resultados
futuros. De acordo com o autor, 0 objetivo dessa “Escola de Governo” é formar
Homens, e com sincera convic¢do de que formando Homens estard formando,
necessariamente, os politicos que o pais requer, com a plena compreensdo. Desta ideia
fundamental, podem se extrair 0s trés pilares sobre os quais a “Escola de Governo” se
sustenta (MATUS, 1996): o desenvolvimento: entendido como crescimento
econémico com justica social; profundo respeito aos direitos humanos consistentes na
liberdade e na igualdade; e crenca inabalavel de que a conduta do governante somente
se legitima com o respeito aos valores éticos predominantes. O sucesso desse projeto
se da por dois fatores, o primeiro € de executar programas de capacitacdo e o outro, € 0
necessario treinamento e qualificagdo dos gestores publicos municipais.

Silva et al (2004) discorrem sobre a burocracia e ineficiéncia dos servicos da
administracdo publica. Apresentam projeto de modernizacdo dos processos de
compras e contratacGes da Prefeitura de Floriandpolis, em que o uso de ferramentas e
métodos da engenharia de producdo promoveu resultados relevantes e experiéncias
capazes de, no futuro, formarem um modelo de referéncia de compras
governamentais, que podera servir de modelo para demais 6rgaos da administracdo
publica nacional. Esse projeto prevé a criacdo de ‘Grupo de Compras’, reconhecendo a
importancia de um projeto para modernizagdo da administracdo pablica. As melhorias
oriundas da implantacdo desse projeto sdo focadas na capacitacdo dos gestores
municipais e informatizacdo do processo de compras. A implantacdo de sistemas e a
difusdo das vantagens de compras, por meio de pregdo eletrdnico, trouxeram
economia a Prefeitura de Floriandpolis. Além disso, realizaram um evento nacional de
compras eletrdnicas, reunindo prefeituras municipais de todo o pais, cujo proposito foi
de induzir a troca de experiéncias no uso das compras eletrénicas, assim possibilitando
conhecer e melhorar 0 processo de gerenciamento de compras na Prefeitura de
Florianopolis.

Em Rezende et al (2005), os sistemas de informacao (SI) e a tecnologia da informacao

(TI) podem oferecer alternativas para apoiar 0s gestores municipais, fornecendo
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informacdes com qualidade e oportunas. Para 0s autores, apenas as informacgdes nao
sdo suficientes para resolverem os problemas dos municipios. A partir do capital
intelectual das pessoas das prefeituras, os sistemas de conhecimentos (SC) aliados ao
Sl e TI possibilitam o sucesso do projeto. Para tanto, estudaram a implantacdo do
modelo New Public Management (NPM). Concluiram que a conjugacéo de SI, Tl e SC
auxiliam nas decisOes e agdes cotidianas do gerenciamento de projetos por parte dos
gestores municipais, dos servidores e dos municipes, pois possibilitam geracdo e uso
de informacdes oportunas e do compartilhamento de conhecimentos personalizados
dos gestores municipais, servidores e municipes nas cidades e prefeituras. Também se
observou que, se os referidos sistemas forem utilizados corretamente, poderao
contribuir na gestdo dos servigos municipais e, consequentemente, na realiza¢do dos
seus objetivos, projetos, estratégias e aces publicas municipais.

No artigo de Rezende (2007), as questdes financeiras tém constantemente desafiado 0s
municipios, exigindo planejamento efetivo e gestdo participativa com os municipes,
para aumentar sua qualidade de vida. O objetivo do autor é propor formas de
integracdo entre os projetos: Plano Plurianual (PPA) e o Planejamento Estratégico
Municipal (PEM) em uma Prefeitura do Estado do Parana. Para o sucesso desse
projeto, os autores destacaram as seguintes premissas: informacGes oportunas e
conhecimentos personalizados no municipio e na prefeitura; administracdo estratégica
e pensamento estratégico dos gestores locais; o plano diretor da cidade;
empreendedorimo; inovacao e espirito empreendedor dos municipes. Tais premissas
permitem que o planejamento e a gestdo municipal ndo dependam, exclusivamente, de
um programa de governo ao mandato, pois 0s objetivos e as estratégias municipais
extrapolam esse tempo predefinido e permitem gerar cenarios para muitos anos e para
as novas geracfes de municipes. Por fim, o autor conclui que é fundamental
estabelecer um esfor¢co no municipio para entender os pormenores dos projetos PPA e

PEM e suas integracdes.
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2.2 CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Algumas caracteristicas da administracdo publica no Brasil sdo abordadas nesta secdo,
uma vez que a administracdo puablica possui natureza peculiar que a difere da iniciativa

privada, pelo fato de ser mais burocratica, em face das exigéncias legais.
2.2.1 Caracteristicas da Administracdo Publica Municipal

A administragdo publica municipal, ainda possui modelo burocratico, com dificuldades
de atingir a impessoalidade, neutralidade e racionalidade do aparato governamental,
agravados pela falta de gestores publicos capacitados para empenhar-se em obter maior
produtividade, isto é, maximizar o resultado, otimizando os recursos publicos, além da
dificuldade em gerenciar os custos e prestar servicos de qualidade, voltados para o
desenvolvimento da cidade e satisfagdo do cidaddo (TEIXEIRA, 2009).

Os diversos desafios por crescentes processos de urbanizacdo nas cidades provocam
adaptacdes estruturais internas e externas as Prefeituras (LOPES, 1998).

As necessidades dos municipes, na busca de melhores condi¢des de vida e de
infraestrutura, ficam sob as responsabilidades dos gestores municipais e que exigem solugdes
imediatas ao meio urbano (LOPES, 1998; CASTOR, 2005).

Ainda para Castor (2005), a administracdo publica municipal prescreve atencbes
internas a Prefeitura para atender aos insumos da administragdo local e de seus servidores,
bem como estabelece canais de comunicagdo com seus servidores municipais.

Conforme Maccari (2012), a resisténcia as modificacBes e aos interesses diversos dos
principais atores politicos envolvidos nos processos de mudanca impedem o avango. O
problema parece se estabelecer na dificuldade entre a reforma do Estado e a manutencdo do
poder.

Ainda de acordo com Maccari (2012), no caso especifico das reformas administrativas,
haver4 sempre a preocupacdo sobre a efetividade das politicas publicas e os resultados
esperados, que nem sempre sdo atingidos pelos formuladores dessas mesmas politicas. O
comportamento, a atitude e os interesses dos agentes sdo determinantes para 0 sucesso ou
fracasso dessas iniciativas. E dificil, portanto, generalizar “modelos de gestio” para as
organizages publicas (MATUS, 2004).
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2.2.2 Caracteristicas da Nova Gestdo Publica (New Public Management)

A teoria New Public Managment (NPM) retrata, na administracdo publica,
caracteristicas originadas no modelo da iniciativa privada, inserindo 0s conceitos da
administracdo estratégica, porém, em lugar do cliente, quem recebe esse titulo € o cidadao,
passando a ser o ator central nos objetivos das organizacfes publicas (BARZELAY, 2001).

De acordo com Jones e Thompson (2000), a NPM vem ao encontro dos principios de
reestruturacdo, reengenharia, reinvencao, realinhamento e reconceituacdo da gestdo publica,
assegurando, dessa forma, o seu efetivo sucesso. A aplicacdo da NPM possui caracteristicas
que fazem do cidaddo o foco de acdo, que estabelecem razdes objetivas para a missao
municipal publica para o avan¢o da cidade (CASTOR, 2005).

A NPM, como forma de nova administracdo publica, determinou grande incentivo a
modificacdo de burocracias nas organizagdes publicas, tornando-as mais responsivas perante
os cidadéos (VIGODA, 2002).

Atribui-se, também, a NPM, um espaco de discussdo e de debate sobre as aces
governamentais, propiciando que os cidadaos possam participar diretamente do orcamento
prévio de despesas, da gestdo financeira da cidade, bem como dos métodos administrativos de
trabalho (BARZELAY, 2001).

2.2.3 Descentralizacdo e a Administracdo Publica Municipal

A descentralizacdo é um fendmeno que tem marcado a administracdo publica do final
do século XX. Segundo Junqueira et al. (1997), ja mencionado anteriormente, a utilizacdo da
descentralizacdo como estratégia de mudanca nas relacdes entre Estado e Sociedade, teve
inicio nos anos 70, pelos paises centrais democraticos, como alternativa a crise do Estado do
Bem-Estar Social.

Num sentido amplo, o conceito de descentralizacdo pode se referir a distintos processos

de mudancas. Lane (1993) apresenta uma lista de possiveis processos:

e transferéncia geogréafica de uma organizacao do centro para a periferia;

e privatizacéo;

e énfase na implementacdo em detrimento do planejamento e elaboracdo de politicas
publicas;

e transferéncia de funcGes do Estado central para o governo local;
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e transferéncia de decisbes do nivel central para o nivel local de organizacdes do setor
publico;

e participacdo do nivel local;

e acesso ou influéncia do nivel local no nivel central,

o formalizacédo de institui¢cGes implicitas; e

e integracédo de organizagoes.

Ja para Pimenta (1995), a descentralizacdo, no caso especifico da administracdo publica,
pode ocorrer em trés direcdes diferentes. A primeira é a descentralizacdo interna, ou
intragovernamental, que ocorre dentro da mesma estrutura administrativa, de cima para baixo;
a segunda direcdo é a de dentro para fora da organizacdo estatal. Neste caso, considera-se a
parceria com a sociedade, terceirizacdo, descentralizacdo para Organizacbes Nao
governamentais (ONG’s) e outras organiza¢des e privatizagdo. A terceira direcdo é a
descentralizacdo intergovernamental, em que se tem a federacdo, municipalizacdo e

microrregionalizagéo.

2.2.4 A Articulacdo Intergovernamental e o Federalismo para as RegiGes Metropolitanas

De acordo com Souza e Carvalho (1999), a descentralizagdo fiscal, que transfere as
responsabilidades de grande parte das politicas sociais para a competéncia dos estados e
municipios, ndo assegura que havera eficientes respostas as necessidades e demandas dos
cidad&os.

Segundo Rojas (2008), existe dificuldade em coordenar diferentes jurisdicbes para
provisao de servigos publicos que “agravam o problema” metropolitano. Nao diferente de
qualquer outra forma de articulacdo intergovernamental, a gestdo metropolitana insere-se na
discussdo sobre o federalismo brasileiro, devido & complexidade assumida, pds-Constituicdo
de 1988, nas relages e competéncias entre a Unido, Estados e Municipios.

A concentracdo de riquezas, em algumas areas regionais, e o aprofundamento das
desigualdades entre os municipios fazem com que a possibilidade de se ter condicGes
financeiras, politicas e técnico-administrativas para buscar inovacgdes, eficécia,

democratizacgéo e participacdo sejam muito remotas (SOUZA; CARVALHO, 1999).
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No que concerne ao termo “federalismo”, surge da palavra foedus, que significa pacto.

Este é normalmente representado por uma Constituicdo escrita, na qual estdo
definidas todas as normas que regem os pactuantes, porém nao definem todos os
papéis dos envolvidos, cabendo, assim, uma parcela necessaria de negociagdo e
barganhas (DIBA, 2004, p.33).

Todavia, de acordo com Abrucio e Soares (2001), a descentralizagdo, na qual reza a
Carta Magna de 1988, apresenta-se diante de trés aspectos fundamentais: a democratizacdo do
poder local, o incentivo a novas formas organizacionais, e um possivel aumento quanto a
exceléncia da acdo governamental.

No entanto, para Diba (2004), a descentralizacdo ndo trouxe apenas aspectos positivos.
Foi assim forjado um novo municipalismo autarquico, fazendo com que cada governo local

volte-se apenas aos seus proprios problemas.

2.2.5 O Processo de Institucionalizacdo das Regides Metropolitanas Brasileiras

De acordo com Moura et al (2004), o processo de institucionalizacdo obedeceu a duas
fases. A primeira, nos anos 1970, fez parte da politica nacional de desenvolvimento urbano,
relacionada a expansdo da producédo industrial e a consolidacdo das metrépoles como local
desse processo, reguladas por legislacdo federal, criadas nove das RegiGes Metropolitanas,
incluiram os principais centros nacionais, em especial capitais de estados e suas areas de
polarizacdo direta, constituidas por municipios integrantes da mesma unidade
socioecondmica.

Assim, visaram a realizacdo de servicos comuns de interesse metropolitano, de modo a
constituir uma unidade de planejamento, e deveriam organizar-se sob um arcabouco padréo,
estruturado em dois conselhos, o deliberativo e o consultivo (MOURA et al., 2004).

A segunda fase teve inicio com a Constituicdo Federal de 1988, que facultou aos
estados federados a competéncia de institucionalizacdo de suas unidades regionais. Encerrava
um modelo considerado autoritario e centralista, que criou regiGes sobre as quais 0s estados
federados néo tinham autonomia para intervencado, e abriam-se possibilidades de insercéo das
regibes metropolitanas em processos estaduais de planejamento regional (MOURA et al,
2004).
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Por fim, uma terceira fase é identificada por Azevedo (1999), que se inicia nos anos
1990 e inaugura um processo de associagfes supramunicipais, assim como a formacéo de

redes nacionais e agéncias de vocacdo urbana.

2.2.6 Composicédo do Arranjo Institucional adotado na Regido Metropolitana da Baixada
Santista (RMBS)

A gestdo RMBS ¢ feita pelo Conselho Deliberativo da Regido Metropolitana da Baixada
Santista (CONDESB). Para a viabilizacao de seus projetos, o Conselho conta com a assessoria
técnica da Agéncia Metropolitana da Baixada Santista (AGEM-BS) e com recursos do Fundo
de Desenvolvimento Metropolitano da Baixa Santista, captados exclusivamente para o
financiamento das politicas metropolitanas (IHA, 2005).

O Sistema de Planejamento da Regido Metropolitana da Baixada Santista da-se

conforme a Figura 6, a seguir:
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Figura 6 — Sistema de planejamento da regido metropolitana da Baixada Santista

Sistema de Planejamento Metropolitano
Regiao Metropolitana da Baixada Santista

CONDESB
p——

CONSELHO DE DESENVOLVIMENTO
DA BAIXADA SANTISTA

AGEM
AGENCIA FUNDO
D METROPOLITANA FUNDO DE DESENVOLVIMENTO
GOVERNO DO EsTapo | DA BAIXADA METROPOLITANO DA
DE SAO PAULO SANTISTA BAIXADA SANTISTA

Fonte : AGEM (2010)

Segundo Teixeira (2006), o Conselho de Desenvolvimento da Regido Metropolitana da
Baixada Santista (CONDESB) foi instituido a partir do Decreto n® 41.361, de 27 de novembro
de 1996, regulamentado pelo Decreto n.° 42.833 de 28 de janeiro de 1998, tem como papel
principal, para a governanca metropolitana, ser o 6rgdo deliberativo nas questdes de interesse
metropolitano.

E composto por um representante de cada municipio, sendo estes preferencialmente os
Prefeitos ou por pessoas designadas por eles, e representantes do Estado nas areas de interesse
comum das cidades, tais como: planejamento e uso do solo; transporte e sistema viario;
saneamento basico; meio ambiente; desenvolvimento econdmico; atendimento social e
habitacdo (TEIXEIRA, 2006).

Ainda de acordo com o autor, 0 Conselho se reline ordinariamente uma vez por més e
tem como principal subsidio ao seu trabalho as Camaras Tematicas, 6rgéos criados em virtude
da demanda e das caracteristicas dos problemas metropolitanos da regido, que se constituem
como unidades de trabalho para as areas setoriais e para as quais convergem os técnicos dos

municipios, para a formulacdo e proposicao de projetos metropolitanos ao CONDESB.
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O presidente do CONDESB e o vice-presidente séo eleitos por voto secreto pelos seus
pares. Estes resolvem quanto aos investimentos dos recursos do Fundo Metropolitano e
aprovam os projetos de cunho metropolitano apresentados pelas Camaras Tematicas da
AGEM, ou mesmo das diferentes instituicdes interessadas, como pelos demais 6érgdos do
Estado, municipios da Baixada Santista, e também da prépria sociedade civil (TEIXEIRA,
2006).

O CONDESB conta com uma Secretaria Executiva, cargo exercido por um
representante da Agéncia Metropolitana da Baixada Santista — AGEM, que participa das
reunides do Conselho, sem direito a voto. Com atribuigdes administrativas, a Secretaria
Executiva do CONDESB é responsavel por organizar a pauta das reunides, a convocagdo, a
infraestrutura, bem como as atas de registro das deliberacGes (http://www.agem.sp.gov.br).

De acordo com pesquisa realizada no sitio da Agéncia Metropolitana da Baixada
Santista (AGEM), a mesma foi criada pela Lei Complementar n° 853 de 23 de dezembro de
1998, e regulamentada pelo Decreto Estadual n°® 44.127, de 21 de julho de 1999, é
considerada como a Ultima etapa para a implantagdo efetiva da Regido Metropolitana. E
Autarquia Mista, vinculada a Secretaria de Economia e Planejamento do Estado de Sao Paulo.

A AGEM ¢ integrada por nove municipios, sendo eles: Bertioga (criada pela Lei n.°
7664/1991), Cubatdo (criada pela Lei n.° 233/1948), Guaruja (criada pela Lei n.° 6501/1934),
Itanhaém (Provisdo de abril de 1561), Mongagua (criada pela Lei n.° 5285/1959), Praia
Grande (criada pela Lei n.° 8092/1964), Peruibe (criada pela Lei n.° 5285/1959), Santos
(Foral de 19 de janeiro de 1545) e Sao Vicente (criada em 22 de janeiro de 1532), sendo 0s

marcos legais de criacdo dos municipios da RMBS, conforme segue no Quadro 4, a seguir:


http://www.agem.sp.gov.br/
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Quadro 4 — Marcos legais de criacdo dos municipios da regido metropolitana da Baixada

Santista
Municipio Ano de criacdo Instrumento legal
Séo Vicente 1532 Em 22 de janeiro de 1532
Santos 1545 Foral de 19 de janeiro de 1545
Itanhaém 1561 Provisdo de abril de 1561
Guaruja 1934 Decreto n.° 6.501, de 19/06/1934
Cubatéo 1948 Lei n.° 233, de 24/12/1948
Mongagua 1959 Lei n.° 5.285, de 18/02/1959
Peruibe 1959 Lei n.° 5.285, de 18/02/1959
Praia Grande 1964 Lei n.° 8.092, de 28/02/1964
Bertioga 1991 Lei n.° 7.664, de 30/12/1991

Fonte: Agéncia Metropolitana da Baixada Santista (2011).

Ja os recursos do Fundo de Desenvolvimento Metropolitano da Baixada Santista séo

constituidos de: recursos do Estado e dos Municipios a ele destinados por disposicdo legal;

transferéncias da Unido, destinadas a execucdo de planos e programas de interesse comum

entre a Regido Metropolitana da Baixada Santista e a Unido; empréstimos nacionais e

internacionais; recursos provenientes da ajuda e cooperacdo internacional e de acordos
intergovernamentais (TEIXEIRA, 2006).

Apresentado o arcabouco tedrico que norteia esse estudo, o proximo capitulo, detalha os

procedimentos metodoldgicos utilizados para a operacionaliza¢do da pesquisa empirica.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos da pesquisa empirica.
Pretendeu-se com esta pesquisa identificar 0s aspectos que caracterizam 0s projetos
implementados pela Prefeitura de Praia Grande e, a partir dessa identificagdo, avaliar se
apresentam gestdo orientada por algum padrdo técnico teoricamente formalizado, tomando
como referéncia técnico-tedrica de analise a gestdo de projetos, sob o enfoque do guia de boas
praticas PMBoK (PMI, 2004).

3.1 Indicacdo dos Elementos Essenciais da Abordagem sobre Projetos para Conducéo

da Pesquisa Empirica

Considerando o referencial tedrico pesquisado, foi realizada uma sintese dos principais
elementos abordados sobre projetos para a conducdo da pesquisa empirica, objetivando
explicitar o vinculo entre o referencial tedrico e a pesquisa empirica, de forma a tornar mais
clara a estruturacdo do instrumento de coleta de dados (apéndice 1) em conformidade com os

objetivos do estudo, conforme ilustrado no Quadro 5, a seguir:
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Quadro 5 - Sintese da abordagem teorica sobre projetos selecionada e orientacdo para a
pesquisa empirica

Objetivos da
Pesquisa
Empirica

Abordagem Teoérica

Orientacdo para
a Pesquisa
Empirica

Identificacdo do bloco
de investigagéo no
instrumento de coleta

de dados (ntimero da
questdo no questionario de
coleta de dados)

Dificuldades para a gestdo de projetos na Prefeitura de

Praia Grande, segundo a visdo de seus gestores.

- As novas e mais recentes politicas de projetos
necessitam estar dedicadas ou mesmo alinhadas
com os planejamentos municipais (VERZUH,
2001).

- Seguir o roteiro por meio de fases distintas
voltadas a busca das relagdes de necessidades
municipais com a gestdo de projetos, cujos
processos sdo realizados pela equipe do projeto,
sdo: fase iniciacdo; fase planejamento; fase
execucdo; fase controle e; fase fechamento
(VALERIANO, 1998; DINSMORE, 1999;
VERZUH, 2001; KERZNER, 2000; PMBoK,
2004).

- Os principais atributos de competéncia de

lideranca, sdo: capacidade de comunicagdo;
capacidade de lidar com os liderados;
legitimidade;  bom-senso;  capacidade de

agregacao; disciplina; visdo sistémica; e espirito
de equipe (OLIVEIRA et al, 2007).

- ldentificar as
dificuldades para
a gestio de
projetos segundo

a  Visdo dos
gestores técnicos
sobre 0s seus
lideres.
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Evidenciar as caracteristicas do ambiente de planejamento e operacionalizagdo das ferramentas basicas de gestdo de projetos na Prefeitura de

Praia Grande, a partir da declaracdo de gestores de projetos.

- O gerenciamento de projetos é um processo que exige
vaérias atividades, incluindo planejar, por em acédo o
plano de projeto e acompanhar o progresso e o
desempenho. O planejamento é uma das funcdes mais
importantes que o gerente de projetos executara. (IRIA,
2005; OLIVEIRA; PEIXOTO, 2007);

- Apesar da constante evolucdo das metodologias de
gestdo de projetos, os problemas para termina-las
dentro do prazo, com as caracteristicas desejadas e
mantendo os custos dentro do orgado, ainda persistem.
Os quatros fatores para esses problemas sdo:
comprometimento da alta administracdo de um sistema
corporativo de gestdo de projetos; recursos e
capacitagdo; cultura da organizagdo; e maturidade em
gestdo de projetos (CAMPOS, 2001; BEZERRA, 2003;
GAMA 2003; SANTOS; CABRAL, 2005).

- As principais caracteristicas de um projeto sdo:
empreendimento ndo repetitivo; sequéncia clara e
l6gica de eventos; inicio, meio e fim; objetivo claro e
definido; conduzido por pessoas; projetos utilizam
recursos; parametros pré-definidos; flexibilidade; util
ao desenvolvimento individual;, interdependéncia
sisttmica; unicidade; conflito (KEELING, 2002;
MEREDITH et al, 2002; VARGAS, 2009).

- A gestdo de projetos refere-se a énfase dada a area de
conhecimento dos membros participantes da equipe
técnica, ou seja, aproveita o que de melhor existe no
capital intelectual de cada participante do projeto
(KERZNER, 2000; PMBoK, 2004; VERZUH, 2001;
PMI, 2004; AMARAL, 2005; KNIESS (2012).
-Capacitar o corpo técnico em gerenciamento de
projetos reitera a importancia dos projetos e do seu
gerenciamento eficiente para o desenvolvimento local,
além de indicar caminhos metodolégicos, baseados em
experiéncias com dezenas de projetos municipais
(PFEIFFER, 2010).

- O gerenciamento adequado de um projeto indica que
existem cinco areas de especializagdo que a equipe
deve entender e usar, sdo elas: conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos;
conhecimento das normas e regulamentos da area de
aplicacdo do projeto; entendimento do ambiente do
projeto  (cultural, social, politico e fisico);
conhecimento e habilidades de gerenciamento geral
(planejamento, organizacdo, formacéo de pessoal, etc.)

e habilidades interpessoais. = As  habilidades
interpessoais incluem a comunicagdo eficaz, a
influéncia sobre a organizacdo, a lideranga, a

motivacdo, a negociacdo e o gerenciamento de conflitos
e resolucdo de problemas (MACCARI, 2009).

- Investigar sobre o
ambiente de
comprometimento da
alta administragdo e da
estrutura de
secretarias/diretorias
com:

- O processo de
planejamento geral.

- 0 processo de
planejamento inerente
a cada projeto.

- Identificar, a partir da
opinido dos
profissionais
entrevistados, o perfil
da equipe de
condugéao/gestéo do
projeto quanto a:
capacidade técnica da
equipe, nivel de
comprometimento com
0s resultados,
lideranca do Gestor da
area (secretario ou
diretor), outros.

- Identificar, a partir da
opinido dos
profissionais
entrevistados, a
ocorréncia de
programa de
capacitagdo e
treinamento da equipe
de gerenciamento.

1,2,12e14
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- O projeto pressupde a aplicacdo de um conjunto
de ferramentas, técnicas, habilidades e
conhecimento para atendimento a um propdsito
estabelecido, conforme evidenciado por diferentes

S LESES
2o f88d
LS 83 aca
g %E ggg autores  (PMI, 2004; AMARAL, 2005, | - Identificar o padrdo
ETge s 8 DINSMORE, 1999; PMBoK, 2004, PMBok, 2008; | de gerenciamento por
S :_gg g o 2 KERZNER, 2000; VERZUH, 2001; DE SOUZA; | meio da verificagéo da
2 @ § 7S EVARISTO, 2004) utilizacéo de 1,2,12e 14
e N Sa 2 - Um projeto é atividade que implica prazo | ferramentas e técnicas
~§ :;E) RS =) limitado, com inicio, meio e fim, devidamente | formais de
§ 5 2 § § & estabelecido em seu escopo (KEELING, 2002; | gerenciamento
= % g:@ = ‘_g MAXIMIANO, 2002; VALERIANO, 2005;
W 5258 | PMBoK, 2008).
o

00 8 - Identificar, a partir da
£ 5888 opinido dos
EE 2255 profissionais
ES8%T o = - Documentos principais descritos no guia de boas | entrevistados, a
< 3 8o _gﬁ préticas, cada um com um objetivo especifico: | qualificagdo do projeto
P 3 §§ Termo de abertura; declaragdo do escopo do | alinhada com os trés 4
= E, & § (Gl projeto; plano de gerenciamento do projeto. documentos principais
20835 SE descritivos no guia de
'g_, § “8—’-§ &8 boas praticas.

o

- Identificar, a partir da
opinido dos
profissionais
entrevistados, a
qualificacéo do projeto

Fatores que caracterizam projetos de
sucesso nas administragdes municipais

segundo a visdo de seus gestores.

fase de crescimento e; fase de maturidade
(KERZNER, 2002; MACCARI, 2009).

geréncia executiva;
fase de aceitacédo pela
geréncia da érea; fase
de crescimento e; fase
de maturidade para o
SUCESSO OU O iNSUCESSo
do projeto.

()
© (=}
3E8q S 5
a = (23815
Sa8o88
2 s s.2g
= <& = 3] q o “ a
328 S g2 - O gerenciamento de projetos € composto por nove | alinhada com o
SRR S © E|areas de conhecimento (PMBoK, 2004): | gerenciamento de
g% § » @ S o Integracdo; Escopo; Tempo; Custos; Qualidade; | projetos segundo as 4, 5 6, 7, 8, 9,
o g g’ § gg 8| Recursos Humanos; Comunicagles; Riscos; e | nove areas de 10, 11e13
88s 22 '8 3| Aquisicdes. conhecimento:
[ % sS85 = Integracdo; Escopo;
<5PcB gD Tempo; Custos;
wn P C o O a .
85323 Qualidade; Recursos
= = 1T =
.qo_)‘-g =sg Humanos;
ag 3 &’ Comunicagoes;
Riscos; e Aquisicoes.
- Identificar, a partir da
opinido dos
profissionais
entrevistados, a
- Os fatores criticos de sucesso e de fracasso em um | qualificacdo do projeto
sistema de gestdo de projetos sdo agrupados em | alinhada com as
uatro categorias: fase de aceitacdo pela geréncia | seguintes categorias:
t i f d t | t t
executiva; fase de aceitacdo pela geréncia da area; | fase de aceitacdo pela 15
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Evidenciar as caracteristicas da gestdo de|
projetos na Prefeitura de Praia Grande.

- A capacidade de execucéao do projeto corresponde
a sua capacidade de atrair parceria, de atrair
fomento, e a capacidade de aporte de contrapartida
pelo agente proponente do projeto. Em paralelo, a
relevancia do projeto DEL (Desenvolvimento
Econdmico Local) é otimizada conforme a
operacionalizacdo dos elementos que compfem a
equacdo aqui proposta. Essa composicdo incorpora
a definicdo de acdo aderente as necessidades ou
oportunidades do ambiente local, & formatagdo de
um produto eficiente, ou seja, sensivel ao publico-
alvo da operacéo e exequivel, a obtencdo de um
resultado planejado e a sua amplificagdo em termos
de disseminagdo de impactos decorrentes da agéo
planejada (ROMEIRO et al., 2011, pp.35-36).

- Identificar, a partir da
opinido dos
profissionais
entrevistados, o padréo
de gerenciamento de
projetos da Prefeitura
de Praia Grande
alinhado a atuacéo
local para o
desenvolvimento
econdmico do
municipio.

T
o

nt

D

: Elaborado pelo Autor

Considerando o referencial tedrico pesquisado, igualmente foi realizada uma sintese dos
principais elementos abordados sobre administracdo publica selecionada para a pesquisa
empirica, objetivando explicitar o vinculo entre o referencial tedrico e a pesquisa empirica, de
forma a tornar mais clara a estruturacdo do instrumento de coleta de dados (apéndice 1) em

conformidade com os objetivos do estudo, conforme ilustrado no Quadro 6, a seguir:



Quadro 6 — Sintese da abordagem tedrica sobre administracdo publica selecionada e
orientacao para a pesquisa empirica

Objetivos
da pesquisa
empirica

Evidenciar as caracteristicas da gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande

Abordagem tedrica

- Transformar as praticas no setor publico em
favor de uma administracéo ndo s6 do Estado,
mas também da esfera municipal, mais eficiente
e focada em resultados para o cidaddo
(MATUS, 2004).

- A gestdo metropolitana emerge como termo
agregador da necessidade de planejar e buscar
solugdes as questdes sociais e econdmicas
decorrentes dessa justaposi¢do de logicas
territoriais individuais (KLINK, 2008;
TEIXEIRA, 2009).

- O Fundo de Desenvolvimento Metropolitano
da Baixada Santista, tem a finalidade de dar
suporte financeiro ao planejamento integrado e
as aces conjuntas dele decorrentes, tem como
objetivo: financiar e investir em programas e
projetos de interesse da Regido Metropolitana
da Baixada Santista; contribuir com recursos
financeiros para melhoria dos servigos publicos
municipais; contribuir com recursos financeiros
para a melhoria da qualidade de vida e para o
desenvolvimento sdcio-econdmico da regido e;
contribuir com recursos financeiros para a
reducdo das desigualdades sociais na regido
(TEIXEIRA, 2006).

- A concentracdo de riquezas em algumas areas
regionais e o aprofundamento das
desigualdades entre os municipios fazem com
que a possibilidade de se ter condi¢6es
financeiras, politicas e técnico-administrativas
para buscar inovacoes, eficacia, democratizagéo
e participacdo sejam muito remotas (SOUZA;
CARVALHO, 2001).

- A gestdo metropolitana ndo difere de qualquer
outra forma de articulagdo intergovenamental,
existe dificuldade em coordenar diferentes
jurisdicOes para provisao de servicos publicos
que “agravam o problema” metropolitano
(ROJAS, 2008).

- A gestdo empreendedora exige gestores
profissionais que dominem praticas de gestao,
como capacitacdo para definir estratégias e
objetivos, dimensionar resultados esperados,
realizar estimativas de custos, estabelecer
responsaveis e prazos, acompanhar e monitorar
as acOes, avaliar o desempenho, estabelecer
plano de salarios por mérito e desempenho,
além de investir em treinamento/capacitacéo de
gestores e em ferramentas e tecnologia
gerencial (MATUS, 2004).

- A gestdo publica municipal possui, ainda,

Orientagdo para a pesquisa
empirica

- Identificar, a partir da
opinido dos profissionais
entrevistados, a qualificacéo
do projeto quanto ao foco
de resultados para o
cidaddo.

- Identificar, a partir da
opinido dos profissionais
entrevistados, a relevancia
da gestdo metropolitana
para os resultados do
projetos.

- Uso de recursos da Regido
Metropolitana da Baixada
Santista.

- Identificar, a partir da
opinido dos profissionais
entrevistados, o perfil da
equipe de conducéao/gestao
do projeto quanto a:
capacidade técnica da
equipe, nivel de
comprometimento com os
resultados, lideranca do
Gestor da area (secretario
ou diretor), outros.

Identificacéo do
bloco de
investigacdo no
instrumento de

coleta de dados
(nimero da questdo no
questionario de coleta de
dados)

1,2,12e 14
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Fatores que caracterizam projetos de sucesso na Prefeitura de Praia Grande, segundo a visao de seus gestores.

modelo burocratico, com dificuldades de atingir
a impessoalidade, neutralidade e racionalidade
do aparato governamental, agravados pela falta
de gestores publicos capacitados para
empenhar-se em obter maior produtividade, isto
¢, maximizar o resultado, otimizando os
recursos publicos, além da dificuldade em
gerenciar 0s custos e prestar servicos de
qualidade, voltados para o desenvolvimento da
cidade e satisfagdo do cidaddo (CASTOR,
2005; TEIXEIRA, 2009).

- A resisténcia as modificacdes e os interesses
diversos dos principais atores politicos
envolvidos nos processos de mudanga impedem
0 avanco das mesmas (MACCARI, 2012). No
caso especifico das reformas administrativas
havera sempre a preocupacéo sobre a
efetividade das politicas publicas e os
resultados esperados, € nem sempre atingidos,
pelos formuladores dessas mesmas politicas. O
comportamento, a atitude e 0s interesses dos
agentes sdo determinantes para 0 sucesso ou
fracasso dessas iniciativas. E dificil, no entanto,
generalizar “modelos de gestdo” para as
organizag@es publicas (MACCARI, 2005).

- A teoria New PublicManagment (NPM)
retrata na gestdo publica, caracteristicas
originadas no modelo da iniciativa privada,
inserindo os conceitos da administracdo
estratégica, porém em lugar do cliente, quem
recebe esse titulo € o cidaddo, passando a ser 0
protagonista central nos objetivos das
organizag@es publicas, a NPM corrobora dos
principios de reestruturagdo, reengenharia,
reinvencdo, realinhamento e reconceituacéo da
gestédo publica, assegurando dessa forma o seu
efetivo sucesso (JONES; THOMPSON, 2000;
BARZELAY, 2001; VIGODA, 2002;
CASTOR 2005).

- Alguns fatores criticos de sucesso dependem
da construgdo de um ambiente favoravel, quais
sejam: boa comunicagdo interna e externa;
satisfacdo da populagdo; indicadores de custos,
qualidade e tempo no gerenciamento e na
execucdo das tarefas; apoio da alta
administracéo; visdo estratégica das
necessidades da populagéo; foco na inovagéo;
compromissos com projetos mais importantes;
flexibilizacdo das a¢Bes em determinadas
situagdes; aceitacdo do risco; incentivo a
cultura empreendedora; habilidade técnica
necessaria para a conducéo do projeto;
habilidade interpessoal/relacionamento do lider
na conducao do projeto; e habilidade em
motivar as pessoas envolvidas com o projeto
(TOLEDO, 2008).

- Observacéo:

O padrdo da gestdo do
projeto seré avaliado a
partir da avaliagdo do grau
de presenca das atividades
desenvolvidas em termos de
planejamento, execucéo,
acompanhamento, controle
e revisdo, conforme
definicdes ja apresentadas
no item 3.2.2.

15
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- No setor publico municipal, exige-se
planejamento envolvendo multiplas
modalidades que podem ser expressas pelo
seguinte conjunto de eventos: Plano Plurianual,
Lei das Diretrizes Orcamentarias e Lei

Orcamentaria Anual, que séo instrumentos para | - Identificar a forma dos

gestdo de projetos para atendimento a Lei projetos de construcdo do

Complementar n.° 101 de 04/05/2000 (Lei de Plano Plurianual Municipal
Responsabilidade Fiscal), além da (PPA), da Lei das Diretrizes
obrigatoriedade do Plano Diretor aos orcamentérias (LDO) e a 1
municipios com populagéo superior a 20 mil Lei Orgamentaria Anual

habitantes e também aos municipios integrantes | (LOA) na Prefeitura de

de regides metropolitanas e aglomeragdes Praia Grande.

urbanas, 0 que requer um gerenciamento de
projetos de maneira responsavel (LOPES,
1998; CARVALHO, 1999; ANDRADE et al,
2005; CIDADES, 2005; REZENDE, 2007).

Evidenciar as caracteristicas da gestdo de
projetos na Prefeitura de Praia Grande

Fonte: Elaborado pelo Autor
3.2 Fase 1: Pesquisa Exploratoria

Segundo Gil (2010), uma das maneiras mais tradicionais de classificacdo das pesquisas
¢ a que estabelece duas categorias. A primeira, denominada pesquisa basica; a segunda,
denominada pesquisa aplicada, essa Ultima abrangendo estudos elaborados com a finalidade
de resolver problemas identificados no @mbito das sociedades em que os pesquisadores
vivem.

Assim, considerando as caracteristicas dos objetivos propostos nesse estudo de caso,
julgou-se relevante adotar procedimento inicial que proporcionasse maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito, o que motivou o uso de procedimentos do tipo
pesquisa exploratoria. Esse tipo de pesquisa apresenta maior flexibilidade de planejamento,
pois interessa considerar 0s mais variados aspectos relativos ao fato ou fenbmeno estudado
(YIN, 2005).

Nesse sentido, o foco aqui apresentado relaciona-se a pesquisa basica, visto o interesse
em entender como um processo se apresenta para, entdo, descrever sobre ele, sem, no entanto
fazer proposigOes de eventuais alteraces ou correcdes.

O delineamento desta pesquisa é o estudo de caso na Prefeitura de Praia Grande que,
segundo Gil (2009), trata-se de conhecimento num campo especifico. E um estudo da
particularidade e da complexidade de um simples caso (STAKE, 1995).

Para Gerring (2004), o estudo de caso é o estudo profundo de uma simples unidade em
que o objetivo do pesquisador é elucidar caracteristicas de uma classe mais ampla de

fendmenos similares.
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Creswell (2007) define estudo de caso como 0 processo em que 0 pesquisador explora
uma simples entidade ou fenémeno limitado pelo tempo e atividade, coletando detalhada
informacdo por meio de variados procedimentos durante um periodo de tempo definido. E
uma intensiva e holistica descri¢do e analise de uma simples entidade, fendmeno ou unidade
social (MERRIAM, 1998).

Segundo Yin (2005), um estudo de caso é uma investigagdo empirica que foca um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos.

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (2010), tem como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou descoberta de intuicbes, além de apresentar flexibilidade,
possibilitando consideragdes variadas dos aspectos relacionados ao contexto estudado.

Complementarmente, a coleta de dados pautou-se em procedimentos de pesquisa
descritiva de abordagem quantitativa, com vistas a obter um dimensionamento das
ocorréncias relacionadas as praticas de gestdo dos projetos presentes na Prefeitura de Praia
Grande.

Nesse sentido, a pesquisa foi desenvolvida em duas fases. A primeira, de ambito
exploratorio, utilizou entrevistas semidiretivas para coletar dados junto a seis secretarios,
responsaveis por Secretarias que efetivamente gerenciam projetos. O objetivo dessas
entrevistas foi obter conhecimento sobre o processo de conducgédo da gestdo de projetos.

A segunda fase, orientada pela abordagem de pesquisa descritiva-quantitativa, consistiu
na realizacdo da aplicacdo de questionario a um grupo de gestores técnicos envolvidos no
processo de gerenciamento de projetos, objetivando dimensionar as ocorréncias relativas a
gestdo de projetos, de modo a explicitar as préaticas de gestdo vigentes na Prefeitura de Praia

Grande e o0 seu ajustamento (ou ndo) ao padrao de gestdo de boas préticas.

3.2.1 Fase 1.1: Aplicacéo das Entrevistas Semidiretivas com Secretarios Municipais

Conforme mencionado anteriormente no subitem 1.4 (justificativa do estudo), a
estrutura organizacional da Prefeitura de Praia Grande estd definida pela edi¢do da Lei
Complementar n.° 632 de 26 de novembro de 2012, e compdem-se de vinte e duas secretarias

municipais.
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Embora as abordagens iniciais tenham sido feitas com o universo dos vinte e dois
gestores municipais da Prefeitura de Praia Grande, a amostra para a aplicacdo das entrevistas,
levando-se em conta 0s objetivos desta pesquisa, constitui-se de seis gestores cujas secretarias
municipais efetivamente gerenciavam projetos. As entrevistas realizadas contaram com a
participacdo dos titulares das seguintes pastas: Financas; Promoc¢do Social; Educacdo; Salde
Publica; Obras Publicas; e Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Trabalho.

As entrevistas com o0s Secretdrios Municipais (Gestores Municipais) citadas
anteriormente foram gravadas, transcritas e analisadas. Sendo que, 0 protocolo de pesquisa
segue no apéndice 2 desse estudo.

A abordagem qualitativa de coleta, utilizando entrevistas semidiretivas, foi orientada
por roteiro que buscou evidenciar atributos que caracterizam os fatores de sucesso dos
projetos, assim como identificar atributos e caracteristicas do ambiente do gerenciamento de
projetos: dificuldades/fragilidades e acGes para sua superacdo. O roteiro foi definido com

cinco temas para abordagem livre pelos entrevistados, conforme descrito a seguir:

e O significado de projeto para o gestor;

e Dificuldades enfrentadas na gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande;
e Acdes para superar as dificuldades;

e Fatores de sucesso dos projetos; e

e Principais fragilidades da gestéo de projetos na Prefeitura de Praia Grande.

As evidéncias obtidas com as entrevistas subsidiaram a elaboracdo do questionario e

estdo mais bem detalhadas adiante, no topico inicial de analise de resultados (4.2).

3.3 Fase 2: Pesquisa Descritiva-Quantitativa

As pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogagdo as pessoas, Cujo
comportamento se deseja conhecer, recolhendo-se informagdes dos integrantes do universo
pesquisado (GIL, 2010).

Nesta fase, foi elaborado um questionario contendo quinze blocos de variaveis

(expressas por meio de assertivas), mensuradas a partir do uso de escala de notas de “0” a
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“10” onde a nota “0” (zero) significa discordo totalmente e a nota “10” (dez) significa
concordo totalmente.

Buscando sintetizar o processo de construcdo da investigacdo de dados primarios, no
Quadro 7, a seguir, é apresentado o encadeamento dessa construcdo, associando-se a cada
objetivo especifico, 0 grupo, as dimensdes e as respectivas variaveis que operacionalizaram
esses objetivos, bem como sdo identificadas as presencas dessas variaveis no instrumento de
coleta de dados, por meio do registro de sua numeracdo nesse instrumento e seu tratamento

analitico.
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Quadro 7 — Identificacdo dos grupos, das dimensdes e das variaveis de operacionalizacao
dos objetivos do estudo e tratamento analitico.

Dimenséo Variaveis do | Tratamento
Objetivo Grupo (referencial tedrico) Solicitacdo questionario | analitico dos
(itens) dados
Uso de padréo de
s Elaboracéo de praticas e normas para
@ Ferramentas de elaboragéo das 11;1.2e13
k) gestdo ferramentas de gestao de
O -
= projetos _ Soma dos
K Uso de sistemas pontos de
3 Uso de sistemas |nformat|~zados para . cgda |te~m da
@ . . elaboragdo das 1.4;1.5e1.6 | dimensdo
=8 informatizados f 5 :
S erramentas de gestdo de padronizada
> projetos para a escala
S “ Fonte de recursos de 0 a 10.
{9 i ili
S8 Ambiente de | oo e o recursos utilizada para 1.7e18
9 'S elaboracéo das financiamento de
‘OE) = ferramentas de projetos
£ > gestéo Papel do agrupamento de
= g Metropolizacdo municipios na 19e1.10
@ viabilizacdo de projetos
g5 Soma dos
Q3 o pontos de
S o Totalizagdo das -
T S S cada item
N o pontuacdes apresentada das
g s Geral pelos individuos no ‘ .
SO . dimensdes
S 3 conjunto das 4 .
o O : ~ padronizada
53 dimensoes.
27 para a escala
= de 0 a10.
QO =
o @ ~ A
% o fPopuIa(;ao como !\lecessmade Iev~antadas 21:22:23¢ | Soma dos
- onte de origem do | junto a populacdo /
E X o 2.4 pontos de
82 projeto Ouvidoria cada item da
2 5 Executivo como o e
3 fonte de origem do Dete_rmlna(;ao do_Gestor 26 dlmens_ao
° = roieto Municipal (prefeito) ' padronizada
E % Caracteristicas proj Definicao de objetivos / para a escala
S o especiais do Operacionalizagéo de 0 a10.
5o : X detalhamento das 25e2.7
g 5 ambiente de do projeto atividades
a5 planejamento Soma d
8 de projeto pgntgs gs
% o H 3 .
Z gg:lii:;gggg :[?rsesentada cada item da
(%2] . ~
& Geral pelos individuos no d"gfn:?zod
g conjunto das 3 dimensdes. E:rac; esialz
[
e de 0 a 10.
[3+1
3 Soma dos
e Caracteristicas | Caracteristicas Qualidade técnica / 1211226 pontos de
3 especiais da relativas a equipe capacitacdo 12'3’ ' cada item da
T conducéo do técnica relacionamento ' dimenséo

gerenciamento

interpessoal

padronizada
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de projetos

para a escala

dos custos dos
projetos

custos dos projetos

custos dos projetos

padronizada
para a escala
de 0 a 10.

de 0a10.
Caracteristicas em Capacidade técnica e 12.4;12.5;
relagéo ao gestor lideranca 126e12.7
Soma dos
Totalizagdo das pontos de
~ cada item
pontuacGes apresentada das
Geral pelos individuos no di n
. imensodes
cc_)njunt9 das 2 padronizada
dimensdes. para a escala
de 0a10.
14.1- 14.2- Soma dos
. D pontos de
Caracte_rlstlcas Caracteristicas do - - 14.3; 14.4; cada item da
do perfil dos - Caracteristicas do perfil | 14.5; 14.6; - x
perfil dos gestores . ! ! dimensao
gestores de de proietos dos gestores de projetos 14.7; 14.8; adronizada
projetos proJ 14.9 e 14.10. Sara 2 escala
de 0 a10.
Soma dos
pontos de
Totalizagdo das gzcsja item
Geral pontuagOes apresentada di n
S imensodes
pelos individuos. padronizada
para a escala
de 0 a 10.

— < 3
£E870 g Soma dos
ZELE Plano de 4.1;4.2; 4.3; | pontos de
fol=Rrol-1 . Integracéo e x N 4.4;4.5; 4.6; | cadaitem da
& > 5 o | gerenciamento ~ Integracdo e elaboracédo ! - .

o 2>z elaboracéo de L . 4.7;48¢e dimensdo
& o @ 9 | doescopo dos o . de editais do projeto .

o ° . editais do projeto 4.9. padronizada
5883 projetos ara a escala
SR o= P
=€ &5 de 0 a 10.

c o [=))

S 23 g

L8 g o Soma dos
D o.2f 7 9.27 9.9,

S % & | Planode Elaboracéo e Elaboracéo e 5'11 5.2;5.3; pontos de
58t © : ~ x 54;55¢ cada item da
32 : gerenciamento | Implementacdo dos | Implementagdo dos 56 dimensio
g o8 g do cronogramas dos cronogramas dos e adronizada
£ 3 Sg cronograma projetos projetos P |
2225 |dos orojetos para a escala
2T 5 de 0a10.

S 88 o

S s S3 Soma dos
S2@ g tos de
s c@ . pontos

s g § 3 Plano Qe Planejamento e Planejamento e 6162e cada item da
o < | gerenciamento | . ~ . ~ 6.3. - ~
.S 05 implementacdo dos | implementagdo dos dimenséo

S s Q=

SEES

38 g g
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coletivos

interesses pessoais

Soma dos
Plano de Planejamento e Planejamento e Eggg)iie?re\ da
gerenciamento | implementag&o de . . x 71,72,73; | X
. : implementacdo de dimensdo
da qualidade qualidade dos . . 74e7.5. .
- : qualidade dos projetos padronizada
dos projetos projetos
para a escala
de 0 a 10.
Soma dos
Plano de Planejamento e Planejamento e 8.1;8.2; 8.3; | pontos de
erenciamento Implementacédo do Implementacédo do 8.4; 8.5; 8.6; | cada item da
ge essoal dos gerenciamento de gerenciamento de 8.7;8.8;8.9 | dimensdo
ropetos recursos humanos recursos humanos dos e 8.10. padronizada
proj dos projetos projetos para a escala
de 0 a 10.
Soma dos
Planejamento e Planejamento e ponto_s de
Plano de x x cada item da
- Implementacéo do Implementacdo do P - ~
gerenciamento . - 9.1;9.2;9.3; | dimensdo
q gerenciamento das | gerenciamento das .
as comunicagdes dos comunicagdes dos 94€95. padronizada
comunicagdes roietos ¢ roietos para a escala
dos projetos proJ proj de 0 a10.
10.1; 10.2; Soma dos
. . 10.3; 10.4; pontos de
Plano de Planejamento e Planejamento e ' ' .
gerenciamento | Implementacdo do Implementacéo do 10'51 10'6f cgda |te~m da
. . . . 10.7; 10.8; dimens&o
de riscos dos gerenciamento de gerenciamento de riscos ' dronizad
rojetos riscos dos projetos | dos projetos 10.9;10.10 e | padronizada
P 10.11. para a escala
de 0 a 10.
Soma dos
Plano de Planejamento e Planeiamento e 11.1;11.2; pontos de
- Implementacéo do . x 11.3; 11.4; cada item da
gerenciamento . Implementacédo do ! ! . ~
L gerenciamento de - 11.5; 11.6; dimensdo
de aquisicdes L gerenciamento de .
; aquisicoes dos s . 11.7e11.8. | padronizada
dos projetos : aquisicdes dos projetos
projetos para a escala
de 0 a 10.
Soma dos
Caracteristicas Caracteristicas do Caracteristicas do . ) ponto_s de
do ; : 13.1; 13.2; cada item da
. gerenciamento dos | gerenciamento dos ! - ~
gerenciamento . - 13.3;e13.4 | dimensdo
dos projetos projetos projetos padronizada
para a escala
de 0 a10.
- % Dificuldade de Soma dos
© (5] ~ .
SoR oS Integracéo de relacionamento 3.1;3.2; 3.7; | pontos de
8 2 a 2 B Dificuldades | reas/equipe humano/falta integracdo | 3.8 e 3.9 cada item da
25832 entre areas dimensao
E o g § § padronizada
EREERE Representatividade | Problemas com para a escala
=S o g 8 dos interesses ingeréncia politica / 3.3e3.4 de 0a 10.
oo 17,
& 2
>
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Problemas com
Equipe de projetos | Qualificacdo / 3.5e36
Rotatividade
Participacdo da Deficiéncias na infra- 3.10; 3.11¢e
populacédo estrutgra/ 96 3.12
aproximacao
Soma dos
Totalizagdo das Egggﬁeﬁ
pontuacdes apresentada das
Geral pelos individuos no dimensdes
conjunto das 4 .
dimensaes. padronizada
para a escala
de 0 a10.
£ < S 15.%; 15.2;
S ES 3 15.3; 15.4;
sg08
888 o4 Fatores de 157,158, cada item da
§ AE 0 % sucesso de Fatores de sucesso Fatores de sucesso de 15.9; 15.10; dimensio
88285 ; de projeto projeto 15.11; )
Susoo projeto 15.12- padronizada
= ! para a escala
S35 3 1513, de 0a 10
E8% g 15.14; 15.15 '
o e 15.16

Fonte: Elaborado pelo autor

O questionario foi pré-testado com representantes do publico alvo, na sua sexta versao.

Apbs os ajustes sugeridos pelas ocorréncias do pré-teste, o instrumento foi finalizado e

veiculado por e-mail.

3.3.1 Populacéo alvo

A populacdo alvo foi definido pelo conjunto de assistentes contabeis, gestores de apoio

e gestores técnicos, que totalizaram 80 casos.

Tabela 1: Quantitativo da populagdo e amostras da pesquisa descritiva-quantitativa

Assistente Contabil
(n° de casos)

Gestores de Apoio
(n° de casos)

Gestores Técnicos
(n° de casos)

Total
(n° de casos)

Planejado | Realizado | Planejado | Realizado | Planejado | Realizado Realizado

15 13 10 8 55 39 80 60

Fonte: Elaborado pelo autor

Planejado
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Portanto, a coleta de dados conta com uma amostra de 60 casos, com abordagem ndo
probabilistica. A titulo de ilustrar a forma de conduc¢do da pesquisa empirica foi construido o

esquema planejado para levantamento de dados, apresentado na Figura 7, a seguir:

Figura 7 — Desenho metodoldgico da pesquisa empirica

‘ Pesquisa Empirica ‘

|

l Fontes de Informacdo |
| |

‘ Fase Exploratdria ‘ | Fase Descritiva-Quantitativa |

| |

. A | 22 secretarias | | Gestores de Projetos |

Secretarios Municipais —  municipais,

' sendo que, 6 E
gerenciam
projetos i

Assistentes
I_"/-_\H_é_li_s_e_ Ei_emé Contdbeis/Gestores de
Aplicagdo de entrevistas ' conteudo ! Apoio/Gestores Técnicos
semidiretivas (evidéncias '
(6 Secretarios Municipais) para |
subsidiara !
elaboragdo
do
| questiondrio)
i em i
| complemento ao |

Roteiro de Entrevista i referencial
tedrico.

Questionario

* Descrigdo e avaliagdo do
processo de

:r gestdo de

1 1. O significado de projeto para o gestor projeto

» 2. Dificuldades enfrentadas na gestéo de : * Descrigdo das etapas de condugio do
i projetos projeto

' ' * Avaliagdo do processo:

' 3. AcBes para superar as dificuldades dificuldade,

4. Fatores de sucesso dos projetos administragdo de conflitos, outros
1 5. Principais fragilidades da gest3o de projetos : * Fatores de sucesso

\/

I Andlise quantitativa dos dados |

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, a entrevista com 0s seis secretarios municipais (gestores de projetos), seguiu 0
roteiro de entrevista, cuja analise de contetdo apenas serviu de subsidio para a elaboragdo do

guestionario em complemento ao referencial tedrico.
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3.4 Planejamento da Andlise de Dados

Limitado a uma abordagem exploratdria de pesquisa, visto ter investigado o fenbmeno
de interesse por meio de estudo de caso, esta pesquisa utilizou a abordagem qualitativa para
andlise dos dados coletados na fase exploratéria (analise de conteldo) e abordagem
quantitativa para dimensionar a incidéncia da presenca do fendmeno no caso estudado, a
partir do tratamento dos dados coletados por meio do instrumento estruturado para sua analise
na fase descritiva, por meio da aplica¢do do questionario.

Os dados apurados na fase exploratéria foram analisados conforme as seguintes
dimensdes: conceito de projeto segundo a opinido dos Secretarios Municipais; dificuldades
enfrentadas na gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande; acdes para superacdo das
dificuldades na gestdo dos projetos na Prefeitura de Praia Grande; fatores de sucesso dos
projetos segundo os Secretarios Municipais; e fragilidades do processo de gestdo de projetos
segundo os Secretarios Municipais.

As variaveis projetadas para estudo do fenémeno foram analisadas, a partir da utilizacéo
de indicadores da estatistica descritiva, em conformidade com a seguinte estrutura de
tratamento dos dados: nivel 1 da analise: Média aritmética do grupo de entrevistados para
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da dimensdo “j” do grupo “k” relativo ao objetivo “L”; nivel 2

31
1

cada item das dimensoes
da anélise: média para o grupo de entrevistados da soma dos pontos da dimensao ““j”” do grupo
“k” relativo ao objetivo “L”, nivel 3 da analise: média da soma de pontos do grupo “k”
relativo ao objetivo “L”; média de dimensdes por individuo; nivel 4 da analise: Avaliacdo da
medicdo observada no ambiente empirico do objetivo “L” e o ambiente esperado segundo a
teoria.

A abordagem analitica da pesquisa descritiva-quantitativa nesse estudo adotou o
conceito de aderéncia das situacfes observadas as situacfes esperadas para interpretacdo dos
resultados. Para tanto, projetou o tratamento estatistico de forma a permitir a comparacgéo dos
resultados observados com os resultados esperados, trabalhando sempre que necessario com a
padronizacédo das varidveis para a escala de zero a dez pontos.

Registre-se, também, que a analise dos dados foi estruturada em quatro niveis: variavel,

dimensao; grupo; e objetivo, conforme descritivo a seguir.

e Para a andlise do resultado de cada variavel “i”, foi obtida a média aritmética simples

relativa a opinido dos respondentes, traduzida em escala de “0” a “10” pontos.
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e Para a analise da dimensdo “j”, foi obtida a soma dos pontos declarados para as
varidveis, no conjunto de entrevistado, aqui denominado Valor observado da
(13421

Dimensao “j”, e sua transformacdo para a escala de “0” a “10” pontos, obtendo-se

Dimensao “j” padronizada para escala de 0 a 10 pontos.

Dj Padronizada = Valor observado da Dimensdo “j” — Valor minimo esperado
Valor maximo esperado — VValor minimo esperado

Valor minimo esperado = 0 ponto (nimero de vardveis da Dimensdo “1” multiplicado
pelo limite inferior da escala de opinido, ou seja, zero).

Valor maximo esperado = K pontos (nimero de variaveis da Dimensao “j” multiplicado
pelo limite superior da escala de opinido, ou seja, 10 pontos).

e Para a andlise do Grupo “g”, o mesmo conceito de padronizacdo foi adotado, apos a
soma dos pontos relativos as dimensfes que integram o respectivo grupo.

e Para a andlise do objetivo “0”, o mesmo conceito de padronizagdo foi adotado, apds a

soma dos pontos relativos aos grupos que operacionalizaram o objetivo.

Ainda, para efeito de qualificacdo da aderéncia dos resultados observados aos
resultados esperados nos diferentes niveis, foi criada uma convencdo de aderéncia, tomando-
se como orientacdo a convencao que qualifica o coeficiente de correlagdo simples.

Embora essa estatistica ndo seja utilizada no tratamento dos dados deste estudo, a
convencdo que orienta a classificacdo do grau de associacdo linear entre duas variaveis
(conceito do coeficiente de correlacdo linear simples) pareceu, a esse autor, ser uma referéncia
didaticamente Gtil para orientar a qualificacdo do resultado da comparacéo entre um resultado
observado (por exemplo, a pontuacdo média obtida por um grupo tedrico de itens
investigados) e a pontuacdo maxima esperada (10 pontos) para esse mesmo grupo.

Assim, adaptou-se a qualificacdo atribuida ao valor “0” apresentado por um
coeficiente de correlacdo, ou seja, a qualificagdo “nenhuma correlagdo”, a qualificagdo
“nenhuma aderéncia” atribuida a pontuacdo média “0” (zero) apresentada por um item ou

grupo teorico de itens investigado e, assim, sucessivamente.
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Quadro 8 - Convencédo utilizada para qualificacdo da correlacdo linear simples e
convencdo adaptada para qualificar a aderéncia da pontuacdo média observada para
um item ou grupo teorico de itens investigado

Valores do Pontuagdo média | Convencéo adaptada para
e Convencdo utilizada para | observada para o item | qualificar o nivel de aderéncia da
Coeficiente de e « o
x qualificar o grau de | ou para 0 grupo de | pontuagcdo média observada (p) a
Correlacdo - - : . ) ° o
O<r<l) correlacdo linear simples | itens investigado | pontuacdo maxima esperada (10
- - (0 <p < 10 pontos) pontos)
r=0 Nenhuma correlacdo p=0 Nenhuma aderéncia
0<ir] < 0,20 Correlagdo muito baixa 0<|p|< 2,0 Aderéncia muito baixa
0,20 <|r|<0,40 Correlacdo baixa 2,0 <|p|<4,0 Aderéncia baixa
0,40 <|r|< 0,70 Correlagio moderada 40<lpl< 7,0 Aderéncia moderada
0,70 <|r|< 0,90 Correlacdo alta 7,0<[|p[<9,0 Aderéncia alta
0,90 <|r|< 1,00 | Correlagdo muito alta 9,0<|p|< 10,0 Aderéncia muito alta
r=1 Correlacéo perfeita p=10 Aderéncia perfeita

Fonte: Adaptado de Godeardo (1970)

Esse procedimento contribuiu para orientar a analise dos resultados, no sentido de

gerar um padrdo analitico para os achados desse estudo e permitir comparacfes entre esses

achados em termos de aderéncia ao referencial tedrico que orientou a investigacéo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve a andlise e discussdao dos resultados da pesquisa empirica
iniciando pelos achados da fase exploratoria, os quais, adicionalmente ao referencial tedrico,
subsidiaram a estruturacdo do questionario. Na sequéncia, pretendeu-se descrever os aspectos
que caracterizam 0s projetos implementados pela Prefeitura de Praia Grande e, a partir da
quantificacdo das ocorréncias inseridas nessa descricdo, buscou-se avaliar se 0 gerenciamento
de projetos foi orientado por um guia de boas praticas (aqui definido pelo PMBok), bem como
se pretendeu caracterizar o ambiente de gestdo de projetos, a partir da descricdo das
dificuldades do ambiente e da investigacdo das praticas em relagdo a ferramentas selecionadas
nesse estudo. Por fim, tratou-se da identificacdo dos fatores/caracteristicas para sucesso de

projetos, segundo a opinido dos entrevistados.

4.1 Resultados da Fase Exploratdria — Pré-Quantitativa

a) Objetivo da analise: Identificar os atributos utilizados para conceituar projetos.

Alguns entrevistados revelaram dificuldade para expressar um conceito formal de
projeto. Uma parte das manifestacOes apresentadas revelou, como significado de projeto, o
atendimento aos anseios da populacdo, ou seja, na visdo deles, projeto seria 0 somatério de
objetivos-meio que convergem para o atendimento dos propositos do governo, porém com a
finalidade de atender determinada necessidade da populacdo. Outra parte conceituou projeto
como expectativa, no sentido julgar que o planejamento estratégico municipal coerente e bem
implementado pode tornar-se realidade, quando busca a proposi¢do de melhores solugdes a
coletividade.

De forma exploratéria, os atributos utilizados para conceituar projetos (Quadro 9), a
seguir, poderiam ser agrupados sob dois fatores latentes: um, evidenciando atributos restritos
a uma percepcao de realidade, por meio dos seguintes argumentos: atendimento aos anseios
da populacdo; atendimento a uma necessidade; propostas de solucdo de problema; outro,
sugerindo a possibilidade de extrapolagdo do status quo, por meio da manifestacdo dos
seguintes argumentos: sdo objetivos a serem alcancados; € planejamento que pode tornar-se

realidade; materializagéo de propostas do governo.
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Quadro 9: Atributos evidenciados pelos secretarios municipais entrevistados no
processo de conceituacédo de projeto

Associacdo a uma realidade estabelecida Associacdo a uma expectativa de realidade
- E atender aos anseios da populac&o. - S&0 objetivos a serem alcangados.
- O projeto nasce de uma necessidade. - E uma proposta de um planejamento que pode
- S&o propostas de solucdo de problemas. tornar-se realidade.
- E a materializagao das propostas de governo

Fonte: Elaborado pelo Autor

b) Objetivo da analise: Evidenciar dificuldades na gestao de projetos.

No conjunto das manifestacdes dos entrevistados, ha referéncias revelando que a maior
dificuldade na conducdo dos projetos estd no relacionamento humano, por haver, na
percepcdo deles, consideravel parcela de funcionarios comissionados que, em razdo de
ocuparem os cargos por indicacdo de agentes politicos, ndo se comprometeriam, por vezes,
com os projetos. Outro ponto evidenciado como obstaculo a conducdo dos projetos pelos
entrevistados, seria a falta de integracdo entre o0s secretarios municipais, Vvisto que a
administracdo publica, por ser um sistema, necessita de integracdo dos subsistemas, sem o que
a conducéo dos projetos sofreria descontinuidade.

Mereceu destaque nos depoimentos, a presumida falta de qualificacdo de parte do
funcionalismo de carreira, que se sentiria desestimulada a buscar aperfeicoamento devido ao
comodismo gerado pela estabilidade de emprego, tipica das autarquias publicas. De outra
parte, o desestimulo adviria da falta de perspectiva profissional imposta pela auséncia de
plano de carreira estruturado. Sobre este Gltimo aspecto, os entrevistados evidenciaram ser
maior o desestimulo nos servidores que ocupam cargos mais elementares da hierarquia
funcional, como o de agente administrativo, fator gerador de elevado indice de rotatividade.

Por fim, aparece, ainda, nos depoimentos dos gestores entrevistados, mencdes a
provaveis falhas na previsdo orcamentaria ou ao contingenciamento do orcamento, fator
relevante, segundo eles, na conducéo dos projetos na Prefeitura de Praia Grande.

Em sintese, a andlise das respostas a entrevista evidenciaram pelo menos trés fatores
principais como causa das dificuldades na gestdo dos projetos: relacionamento, caracteristica
do interesse interveniente no gerenciamento e perfil da equipe técnica. Segue no Quadro 10, a

seguir, a distribuicdo desses trés fatores e suas respectivas descricoes:
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Quadro 10: Identificacdo de dificuldades enfrentadas na gestdo de projetos na
Prefeitura de Praia Grande.

Relacionamento Interesses ndo coletivos Equipe técnica de gerenciamento
- Dificuldade no relacionamento - Forte influéncia politica. - Falta de mao-de-obra qualificada.
humano.
- Falta de integracéo entre as - Presenca de interesses pessoais -Alto indice de rotatividade de
secretarias municipais. funcionarios.
- Falha na previsdo orcamentéria.

Fonte: Elaborado pelo Autor

c) Objetivo da andlise: Evidenciar agdes para superar as dificuldades na gestao dos
projetos.

O questionamento aos gestores entrevistados evidenciou que a manutencdo da equipe
coesa e motivada, além da integracdo entre secretarias municipais, constituem-se em pilares
para superar dificuldades na gestdo dos projetos. Apontam como meio para alcancar tais
objetivos a organizacdo de agenda de reunides periddicas e a criacdo de sistema informatizado
de gestdo.

Outra acdo mencionada por parte dos gestores entrevistados, para superacdo das
dificuldades, ancora-se na ideia de se promover melhores condi¢Ges de infraestrutura para
acomodar o municipe. Atualmente, por exemplo, para fazer suas refeicBes, tanto o0s
funcionarios quanto os municipes, precisam se deslocar ao terminal rodoviario, o que lhes
causa enormes transtornos. A construcdo de uma praca de alimentacdo resolveria a questao e
contribuiria para aumentar a produtividade dos trabalhadores.

Ainda, para alguns entrevistados, é necessario aumentar a participacdo e o envolvimento
da comunidade na gestdo dos projetos, bem como a sua participacdo nas audiéncias publicas
do plano diretor, da educacgéo e da satde publica.

Para melhor visualizacdo, segue o Quadro 11, a seguir, contendo a identificacdo das
acOes para superacao das dificuldades na gestdo dos projetos na Prefeitura de Praia Grande.
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Quadro 11: Identificacdo das acdes para superacdo das dificuldades na gestdo dos
projetos na Prefeitura de Praia Grande

Relacionamento/integracdo

Interesses ndo coletivos

Equipe técnica de gerenciamento

- Manter a equipe coesa e
motivada.

- Maior integracéo entre as
secretarias municipais por meio de
reunides periddicas.

- Maior integracdo com o

Departamento de Tecnologia da

- Melhorar a infraestrutura para
acomodar melhor o municipe

- Promover a participacdo e o
envolvimento da comunidade na
gestdo de projetos.

- Fomentar a participacdo da

sociedade nas audiéncias publicas

- Néo observado

Informagéo.

Fonte: Elaborado pelo Autor

d) Objetivo da analise: Identificar fatores de sucesso dos projetos.

As manifestagdes dos entrevistados parecem evidenciar trés fatores latentes, todos
vinculados a orientacdo do gerenciamento do projeto, por meio de indicadores: de processo,
de resultado e de estrutura.

Sob a nomenclatura de indicadores de processo, estdo desde a observagdo de que “o
Chefe do Poder Executivo deve fazer acontecer, isto €, assumir a importancia do projeto e
fazer com que os gestores municipais o coloquem em préatica, obedecendo-se 0 escopo do
projeto inicial”. Ainda, nesse grupo, estd a pratica de acompanhamento do cronograma de
execucdo previsto, com a sinergia dos demais gestores municipais envolvidos direta ou
indiretamente no projeto, bem como a realizacdo do gerenciamento de projeto orientado por
um processo de boas préaticas.

Sob o foco de indicadores de resultados, estdo: cumprimento de metas e de prazo e ser
relevante para a sociedade. Ja para o segundo indicador, os gestores municipais disseram que
o fator de sucesso esta no atendimento aos anseios da populacdo, atingindo-se 100% das
metas previstas no escopo inicial do projeto, e 0 que espera-se desse projeto de sucesso, € que
cause um impacto positivo e relevante para a comunidade, conforme mencionado

anteriormente.
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Na categoria de indicadores de infraestrutura, o fator de sucesso entre as manifestacoes
dos entrevistados € a continuidade do governo por aproximadamente vinte anos; o fato de a
maioria dos funcionarios ser concursada; a maioria dos secretarios municipais nomeados ser
funcionarios de carreira; e a criagdo de uma estrutura organizacional mais enxuta, o que

agiliza a tomada de deciséo estratégica conforme ilustra o Quadro 12, a seguir:

Quadro 12: Identificacdo de fatores de sucesso dos projetos segundo o0s Secretarios
Municipais.

Indicadores de Processo Indicadores de Resultado
- Envolvimento da equipe do projeto. - Cumprir metas por meio de indicadores.
- Seguir 0 escopo do projeto. - Atingir 100% das metas previamente planejadas.
- Posicionamento do Prefeito em querer fazer - Ser relevante para a sociedade.
acontecer. - Concluir o projeto de acordo com o prazo

estabelecido.
- Seguir as nove areas do conhecimento previsto no
guia de boas préticas.

Indicadores de estrutura

- Continuidade do governo (20 anos).

- A maioria dos funcionarios é concursada.

- A maioria dos secretarios sdo funcionarios de carreira.
- A estrutura organizacional é enxuta.

Fonte: Elaborado pelo Autor

e) Objetivo da anélise: Evidenciar fragilidades do processo de gestdo de projetos.

A abordagem sobre fragilidade retomou varios aspectos apontados pelos entrevistados
em abordagens anteriores. Assim, por exemplo, foi evidenciada a falta de mé&o-de-obra
qualificada no quadro do funcionalismo, bem como a morosidade para dar andamento aos
processos; o0 impedimento de compartilhamento de informacgdes orcamentéarias pela falta de
integracdo entre as secretarias municipais por um sistema informatizado de gestdo (essa
situacdo impossibilita o remanejamento de dotagdo or¢camentaria); a burocracia nos tramites
administrativos, uma vez que ha condicionamento a Lei Federal 8666/1993 (Lei das
LicitacGes Publicas); a falha na previsdo orgcamentaria e 0 ndo cumprimento do cronograma.

Ainda, a personalizacdo de interesses e a ndo participagdo da sociedade nos projetos

também foram apontados como fatores que fragilizam o processo de gestao de projetos.
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Para melhor visualizacdo, segue o Quadro 13, a seguir, contendo a retomada das
dificuldades pela evidéncia das fragilidades na gestdo dos projetos na Prefeitura de Praia

Grande.

Quadro 13 — Retomada das dificuldades pela evidéncia das fragilidades.

- Falta de m&o-de-obra qualificada.

- Falha na previsao orcamentaria.

- Falta de divulgacédo dos projetos a sociedade.

- Falta de sistemas de informacéo integrando as secretarias municipais.

- Falta de participacdo da sociedade nos projetos.

- Personalizagdo de interesses.

- A burocracia administrativa.

- A orientacdo juridica (Lei das Licitagdes Publicas) que engessam a maquina publica.

- Cumprimento do cronograma.

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2 Resultados da Fase Descritiva-Quantitativa: atendimento aos objetivos da pesquisa

Conforme mencionado anteriormente no subitem 3.4 (Planejamento da analise de
dados), os resultados oriundos da aplicacdo do questionario, foram analisados a luz de uma
convencéo adaptada da interpretacdo dos valores do coeficiente de correlacdo linear (Quadro
8). Assim, por exemplo, diante de uma expectativa maxima de resultado médio equivalente a
10 pontos, para uma dada varidvel, a observacdo de uma nota média acima de zero a até 2
pontos significou um nivel de aderéncia muito baixa a expectativa teorica; acima de 2,0 até
4,0 pontos, nivel de aderéncia baixa; acima de 4,0 até 7,0 pontos, nivel de aderéncia
moderada; acima de 7,0 até 9,0 pontos, nivel de aderéncia alta; e acima de 9,0 pontos até
menor que 10 pontos, nivel de aderéncia muito alta, enquanto a nota maxima de 10 pontos

significou perfeita aderéncia a expectativa tedrica.

4.2.1 Objetivo “a”: Evidenciar as caracteristicas do ambiente de planejamento e
operacionalizacdo das ferramentas bésicas de gestdo de projetos na Prefeitura de Praia

Grande, a partir da declaragdo de gestores de projetos.
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Esse objetivo foi operacionalizado com 4 grupos analisados, a saber: ambiente de
elaboracéo das ferramentas de gestdo; caracteristicas especiais do ambiente de planejamento
de projeto; caracteristicas especiais da conducdo do gerenciamento de projetos; e
caracteristicas do perfil dos gestores de projetos. Os resultados de cada um desses grupos sdo
apresentados nas Tabelas 2 a 5, a seguir, os quais foram construidos na seguinte ordem:
resultados apresentados pelas variaveis; resultados apresentados pelas dimensées de vinculo
dessas variaveis; resultados apresentados pelos grupos de vinculo dessas dimensdes; e, por

fim, resultado apresentado pelo objetivo de vinculo desses grupos.

- Grupo Ambiente de elaboracéo das ferramentas de gestéo.

Dimensdo Elaboracdo de ferramentas de gestdo: Conforme Lopes (1998); Carvalho
(1999); Andrade et al (2005); Cidades (2005), no setor puablico municipal exige-se
planejamento envolvendo mudltiplas modalidades, como Plano Plurianual (PPA); Lei das
Diretrizes Orcamentérias (LDO); e Lei Orcamentaria Anual (LOA). Na Prefeitura de Praia
Grande, o resultado da pesquisa descritiva-quantitativa revelou que essa dimensdo obteve a
nota média 7,42 pontos que, de acordo com a convencao de valores, a aderéncia apresenta-se
no inicio do nivel alto. A elaboracdo do PPA, LDO e LOA ¢ avaliada de forma relativamente
homogénea nesse patamar de aderéncia.

Dimenséo Uso de Sistemas Informatizados: Ainda de acordo com os autores citados na
dimensdo anterior, foi questionado aos respondentes, gestores técnicos de projetos, se é
utilizado sistema informatizado de informacéo, acessado por todas as secretarias municipais,
para elaboracdo do PPA, da LDO e da LOA. O resultado sugere certa fragilidade nessa
dimensdo, visto que a nota média foi 6,11 pontos, o que representa aderéncia moderada.
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Dimensdo Fonte de Recursos: Conforme Souza e Carvalho (2001); Matus (2004) e
Teixeira (2006); e Rojas (2008), o uso de recurso oriundo da iniciativa privada ou outros
Orgdos estaduais e federais, € uma pratica das administracbes municipais para financiar
programas e projetos de interesse municipal. O resultado da pesquisa descritiva-quantitativa,
sugere que a busca dos recursos junto a iniciativa privada ou outros entes federativos seria
mais presente na Prefeitura de Praia Grande, obtendo a nota média 7,90 pontos, ficando no
nivel intermediario da faixa de aderéncia alta a expectativa tedrica, enquanto a utilizacdo do
Fundo de Desenvolvimento Metropolitano da Baixada Santista seria um pouco menos
utilizado, visto a nota média que ilustra a opinido dos entrevistados estar mais proxima do
limite inferior da faixa de aderéncia alta (7,02 pontos). Na média, 0 uso de recursos externos
pela Prefeitura de Praia Grande atinge nota 7,46 pontos, diante da expectativa maxima teorica
de 10 pontos.

Dimensdo Metropolizagdo: Ainda considerando os autores da dimensdo anterior, 0
resultado da pesquisa sugere que, na Prefeitura de Praia Grande, a questdo da metropolizacéo
¢ avaliada com relativa importancia, obtendo a nota média 7,66 pontos, posicionando-se um
pouco além do primeiro quartil da faixa de aderéncia alta. A avaliacdo da importancia dos
municipios vizinhos na viabilizacdo dos projetos parece ser um pouco mais reconhecida do
que a filosofia da metropolizacéo, situacGes ilustradas pelas notas médias 7,83 pontos e 7,48
pontos, respectivamente.

Dessa forma, a nota geral do grupo “ambiente de elaboracdo das ferramentas de gestédo
de projetos”, considerando as quatro dimens@es apresentadas anteriormente, foi 7,08 pontos,
ficando dentro do limite inferior da faixa de aderéncia alta. Esse resultado teria tido menor
contribuicdo da dimensédo de uso de sistemas informatizados (6,11 pontos - aderéncia
moderada). Do outro lado, existiria uma maior contribuicdo compartilhada pelos outros trés
grupos (notas médias variando entre 7,42 e 7,66 pontos), com ligeiro destaque para a

avaliacdo feita sobre a questdo da metropolizacdo (nota média de 7,66 pontos).
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Aderéncia
dos
. Média - resultados
s x Numero de Pontos Coeficiente
Discriminagéo respondentes de medianos | de variagédo observados
pontos aos
resultados
esperados
A elaboragéo do Plano Plurianual (PPA) ocorre
segundo um padré&o de praticas e normas igual 60 7,22 7,00 0,36 alta
em todas as secretarias municipais.
A elaboragéo da Lei das Diretrizes
Orcamentarias (LDO) ocorre segundo um Alta
padro de préaticas e normas igual em todas as 60 7,57 8,00 0,33
secretarias municipais.
A elaboracéo da Lei Orcamentaria Anual (LOA)
ocorre segundo um padrdo de préticas e Alta
normas igual em todas as secretarias 60 7,48 8,00 0,34
municipais.
Dimenséo Elaboracao das ferramentas de
gestdo 60 7,42 7,67 0,33 alta
Na elaboracao do Plano Plurianual (PPA) é
utilizado sistema informatizado de informagé&o 60 6,18 6,00 0,45 moderada
acessado por todas as secretarias municipais.
Na elaboracao da Lei das Diretrizes
Orgcamentarias (LDO) é utilizado sistema moderada
informatizado de informag&o acessado por 60 6,07 5,50 0,47
todas as secretarias municipais.
Na elaboracao da Lei Or¢gamentéria Anual
(LOA) é utilizado sistema informatizado de moderada
informacédo acessado por todas as secretarias 60 6,08 6,00 0,45
municipais.
Dimenséo Uso de sistemas informatizados 60 6,11 6,00 0,45 moderada
Essa Prefeitura tem buscado recursos junto a
iniciativa privada ou outros 6rgdos estaduais e 60 7,90 8,00 0,24 alta
federais para a execugéo de projetos.
Essa Prefeitura utiliza muito recurso do Fundo
de Desenvolvimento Metropolitano da Baixada alta
Santista para financiar programas e projetos de 60 7,02 8,00 0,30
interesse do municipio.
Dimenséo Fonte de recursos 60 7,46 8,00 0,24 alta
Essa Prefeitura considera a Metropolizacédo da
Baixada Santista como um fator muito 60 7.48 8,00 0,31 alta
importante para viabilizagdo de seus projetos.
Essa Prefeitura entende que a solugéo de
alguns de seus projetos depende dos demais 60 7.83 8,00 0,23 alta
municipios vizinhos.
Dimenséo Metropolizacdo 60 7.66 8,00 0,24 alta
Nota geral do grupo Ambiente de elaboragéo alta
60 7,08 7,20 0,24

das ferramentas de gestao

Fonte: Elaborado pelo Autor
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- Grupo Caracteristicas Especiais do Ambiente de Planejamento de Projeto.

Dimensdo Populagdo como fonte de origem do projeto: Conforme Pfeiffer (2010), o
corpo técnico em gerenciamento de projetos necessita ter conhecimento dos seus objetivos e
do gerenciamento eficiente para o desenvolvimento local, sabendo das necessidades da
populagédo. Ainda segundo Maccari (2009), a equipe de gerenciamento de projetos deve ter
conhecimento do ambiente cultural, social, politico e fisico do projeto. Na pesquisa realizada
com os gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande, o resultado sugere que haveria, ainda,
um espaco a ser ocupado pela populacdo enquanto fonte de origem da concepgéo de projetos,
visto que a nota média da “Dimensdo Populacdo como Fonte de Origem do Projeto”
apresentou nota média equivalente a 6,55 pontos, ou seja, dentro da faixa de aderéncia
moderada.

Entretanto, o atendimento aos anseios da populagédo € a varidvel com maior nota média
(7,13 — faixa de aderéncia alta, embora proxima do limite minimo dessa faixa). Em
contrapartida, a menor nota média refere-se a avaliacdo da variavel “os projetos sdo
originados de problemas identificados pela ouvidoria” (5,72 pontos — posi¢éo intermediéria na
faixa de aderéncia moderada). Duas outras variaveis ocupam posi¢Oes intermediarias no
contexto dessa dimensdo: projetos sdo originados de propostas de governo feitas durante a
campanha - com média de 6,95 pontos e levantamento feito junto a populacdo sobre suas
necessidades - com média de 6,4 pontos, ambas na faixa de aderéncia moderada.

Dimensdo Executivo como fonte de origem do projeto: Embora originalmente tenha
obtido nota média 8,08 pontos, ficando dentro da faixa de aderéncia alta em relacdo a
pontuacdo maxima, esta variavel foi trabalhada de forma reversa, ou seja, quanto menor a
nota menos favoravel a expectativa de ter a populacdo como fonte de origem de projetos a
serem desenvolvidos pela administracdo municipal. Nesse sentido, a nota média 1,92 pontos
indica que, na visdo dos gestores técnicos, ha um distanciamento entre a situagdo empirica e a
situacdo esperada, o que € ilustrado pela faixa de aderéncia muito baixa registrada na tabela 3.

Dimensdo Operacionalizagdo dos projetos: Conforme Dinsmore (1999); Kerzner
(2000); Kerzuh (2001); Keelling (2002); Maximiano (2002); Meredith et al (2002); De Souza
e Evaristo (2004); PMI (2004); PMBoK (2008); Amaral (2005); Iria (2005); Valeriano
(2005); Oliveira e Peixoto (2007); e Vargas (2009), as principais caracteristicas de um projeto
sdo empreendimento ndo repetitivo; sequéncia clara e logica de eventos; inicio, meio e

término, e objetivo claro e definido.
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Na pesquisa realizada com o0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande, o
resultado sugere o detalhamento das atividades para sua execucgéo e para sua finalizacéao, visto
que, nessa dimensao, a nota media foi 6,79 pontos, ficando na faixa de aderéncia moderada,
com contribuicdo mais favoravel da variavel do detalhamento das atividades do projeto (nota
média 7,10 pontos), do que dos seus objetivos durante o seu planejamento (nota média 6,48
pontos).

A nota geral do grupo Caracteristicas Especiais do Ambiente de Planejamento de
Projeto, considerando as trés dimensdes apresentadas anteriormente, foi 5,96 pontos, ficando
dentro da faixa de aderéncia moderada, requerendo atengdo maior na dimensdo executivo
como fonte de origem do projeto, fragilizada com nota média 1,92 pontos, ficando dentro da
faixa de aderéncia muito baixa. No entanto, na dimensao operacionalizacdo do projeto, obteve

nota média 6,79 pontos, ficando dentro da faixa de aderéncia moderada.
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Tabela 3: Grupo caracteristicas especiais do ambiente de planejamento de projeto

Aderéncia
dos
L. N NG d Média Pont Coeficiente | resultados
Discriminagdo mece | de onos de | observados
respondentes medianos o x
pontos variagao aos
resultados
esperados
Os projetos nessa Prefeitura sao originados
de propostas de governo feitas durante a 60 6,95 7,00 0,32 moderada
campanha.
Os projetos dessa Prefeitura sdo originados de
um levantamento feito junto & populagédo sobre 60 6,40 6,00 0,40 moderada
suas necessidades.
O conceito de projetos nessa Prefeitura é
atender aos anseios da populagéo. 60 7,13 8,00 0,34 alta
Os projetos nessa Prefeitura sdo originados de
problemas identificados pela ouvidoria. 60 5,72 5,00 0,46 moderada
Dimensdo Populagdo como fonte de origem do
projeto 60 6,55 6,25 0,31 moderada
Os projetos nessa Prefeitura tém objetivos
tracados pelo Prefeito (essa situagéo contraria a 60 1.92 200 1.06 *Muito
expectativa ideal de ter a populagdo como fonte de ' ' ' baixa
origem)
Dimensédo Executivo como fonte de origem do
projeto 60 1,92 2,00 1,06 Muito baixa
Os projetos nessa Prefeitura tém objetivos
claros e definidos. 60 6,48 7,00 0,42 moderada
O planejamento de projeto nessa Prefeitura
contempla o detalhamento das atividades para 60 7,10 7,00 0,32 alta
sua execucdo e para sua finalizacao.
Dimensédo Operacionaliza¢do do projeto 60 6,79 7,00 0,34 moderada
Nota geral do grupo Caracteristicas especiais
do ambiente de planejamento de projeto 60 5,96 5,86 0,27 moderada

*a aderéncia é considerada muito baixa em relacdo a expectativa de ter a populacdo como origem dos projetos a
serem desenvolvidos.
Fonte: Elaborado pelo Autor

- Grupo Caracteristicas Especiais da Conducdo do Gerenciamento de Projeto.

Dimensédo Caracteristicas Relativas a Equipe Técnica: Conforme Matus (2004); Castor
(2005); e Teixeira (2009), a gestdo empreendedora exige gestores profissionais que dominem
praticas de gestdo, que invistam em treinamento/capacitacdo de seus liderados, capazes de
atingir a impessoalidade, neutralidade e racionalidade do aparato governamental, tornando a
administracdo publica mais produtiva; maximizar seus resultados; otimizar seus custos; e
prestar servicos de boa qualidade a coletividade voltados para o desenvolvimento da cidade e
satisfagdo do cidaddo. Foi sugerida, pela pesquisa realizada com os gestores técnicos, a

fragilidade dessa dimensdo, desde a falta de programa continuo de treinamento/capacitacdo
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para as equipes de gerenciamento de projetos, com nota média 4,30 pontos (faixa de aderéncia
moderada proxima da baixa), como o relacionamento interpessoal da equipe técnica de
projetos, com nota media 5,62 pontos. Entre esses patamares de avaliacdo, situou-se a nota
média 5,38 pontos para o pleno conhecimento técnico da equipe em realizar o gerenciamento
de projetos. Esses resultados geraram a nota média para a dimensédo de 5,10 pontos, também
ficando na faixa de aderéncia moderada.

Dimensdo Caracteristicas em Relacdo ao Gestor: Ainda de acordo com o0s autores
mencionados na dimensdo anterior, perguntas atinentes a essa dimensdo foram realizadas aos
gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande, com resultado médio equivalente a 5,88
pontos (faixa de aderéncia moderada), sugerindo também certa fragilidade dessa dimensao.
Embora haja proximidade das notas médias observadas para as variaveis que compdem a
dimensdo, a menor pontuacdo é decorrente da avaliacdo sobre a ndo existéncia de um gestor
para cada projeto, capaz de acompanhar todo o seu processo de execucao (nota média de 5,73
pontos — faixa de aderéncia moderada).

Também, a avaliacdo sobre o perfil de lideranca dos gestores de projetos apresentou
aderéncia moderada a expectativa tedrica maxima, com nota média de 6 pontos contra 10
pontos esperados). As habilidades dos gestores técnicos em gerenciar situacdes nao previstas
pela equipe técnica e em administrar conflitos da equipe técnica ficaram praticamente com
notas médias de 5,95 e 5,85 pontos, respectivamente, resultando no patamar de moderada
aderéncia a expectativa tedrica.

Dessa forma, a nota geral do grupo Caracteristicas Especiais da Conducdo do
Gerenciamento de Projetos, considerando as duas dimensdes apresentadas anteriormente foi
5,55 pontos, situando numa posicdo intermedidria da faixa de aderéncia moderada. A
contribuicdo menos favoravel seria decorrente da Dimensdo Caracteristicas Relativas a
Equipe Técnica, com nota média de 5,10 pontos, seguida de perto pela avaliacdo da Dimenséo
Caracteristicas em Relacdo ao Gestor, com nota média de 5,88 pontos. Essa dimensdo mostra,
portanto, certa fragilidade no contexto do ambiente de planejamento e operacionalizacdo das

ferramentas basicas de gestdo de projetos.
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Tabela 4: Grupo caracteristicas especiais da conduc¢do do gerenciamento de projetos

Aderéncia
dos
. Média - resultados
s x Numero de Pontos Coeficiente
Discriminagéo respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados
Nessa Prefeitura ha um programa continuo de
treinamento e capacitacéo para as equipes de 60 4,30 5,00 0,69 moderada
gerenciamento de projetos.
As equipes técnicas responsaveis pelo
gerenciamento de projetos dessa Prefeitura tem moderada
total conhecimento técnico para realizar esse 60 5,38 6,00 0,50
gerenciamento.
A equipe técnica de gerenciamento de projetos
dessa Prefeitura apresenta um 6timo nivel de 60 5,62 6,00 0,49 moderada
relacionamento interpessoal.
Dimenséo Caracteristicas relativas a equipe
técnica 60 510 5,67 0,51 moderada
Para cada projeto dessa Prefeitura existe um
gestor responsavel pelo acompanhamento de 60 573 6,00 0,52 moderada
todo processo de execuc¢ao do projeto.
No processo de gerenciamento de projetos
dessa Prefeitura, 0s gestores responsaveis 60 6,00 7,00 0,46 moderada
pelos projetos apresentam liderancas.
No processo de gerenciamento de projetos
dessa Prefeitura, o gestor do projeto apresenta
habll_ldades em gerenciar s_ltua(;oes néo 60 5,95 6,00 0,44 moderada
previstas pela equipe técnica necessarias para
a conducdo dos projetos.
No processo de gerenciamento de projetos
dessa Prefeitura, o gestor do projeto apresenta moderada
habilidades em administrar conflitos da equipe 60 5,85 6,50 0,46
técnica durante a conducéo dos projetos.
Dimenséo Caracteristicas em relacéo ao
gestor 60 5,88 6,38 0,45 moderada
Nota geral do grupo Caracteristicas especiais
da conducgédo do gerenciamento de projetos 60 5,55 5,93 0,46 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor

- Grupo Caracteristicas do Perfil dos Gestores de Projetos.

Dimensédo Caracteristicas do Perfil dos Gestores de Projetos: Conforme Matus (2004);

Castor (2005); e Teixeira (2009), a gestdo publica municipal possui, ainda, modelo

burocratico e os gestores de projetos tém um papel importante na formacdo da equipe de

projetos; na integracdo dos integrantes da equipe; na capacidade de comunicagdo com a

equipe de projetos; na capacidade de lidar com os liderados. O resultado da pesquisa realizada

com 0s gestores técnicos evidenciou nota média de 5,90 pontos, ficando dentro da faixa de
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aderéncia moderada das caracteristicas do perfil dos gestores de projetos na Prefeitura de
Praia Grande, em relacdo a situacdo teorica esperada. As dez varidveis ilustradas do perfil do
gestor apresentaram notas médias com pequena variacdo, e somente trés variaveis atingiram o
patamar da nota 6, a saber, “...capacidade de formar uma boa equipe técnica para executar o
gerenciamento do projeto” (6,17 pontos), ‘“capacidade de comunicagdo com outros
departamentos dessa prefeitura” (6,05 pontos) e “capacidade de se comunicar com a equipe de
gerenciamento” (6,05 pontos). Entre os resultados observados, as duas menores notas médias
referem-se a “capacidade de agregar funcionarios em torno de um objetivo comum” e, de
forma ratificadora, a “capacidade de moldar e manter um espirito de corpo, de unido em torno

de um objetivo comum”, ambas com nota média de 5,78 pontos.



Tabela 5: Grupo caracteristicas do perfil dos gestores de projetos
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Aderéncia
dos
. Média - resultados
s x Numero de Pontos Coeficiente
Discriminagéo respondentes de medianos | de variacéo observados
pontos aos
resultados
esperados
No perfil dos gestores de projetos dessa
Prefeitura predomina a capacidade de formar moderada
uma boa equipe técnica para executar o 60 6,17 7,00 0,42
gerenciamento do projeto
No perfil dos gestores de projetos dessa
Prefeitura predomina a capacidade de moderada
comunicacdo com a equipe de gerenciamento do 60 6,00 6,50 0,44
projeto
No perfil dos gestores de projetos dessa
Prefeitura predomina a capacidade de moderada
comunicacéo com outros departamentos dessa 60 6,05 6,00 0,43
prefeitura
No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura
predomina a capacidade de saber lidar com os moderada
liderados, ou seja, levando em consideracéo a 60 5,80 6,00 0,46
forma de ser de cada um.
No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura
predomina a capacidade de envolver o grupo de moderada
servidores que est&o ao redor para que todos 60 5,83 6,50 0,47
trabalhem de forma Unica.
No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura
predomina o bom-senso, ou seja, um 60 583 7,00 0,49 moderada
comportamento coerente ao longo do tempo.
No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura
predomina a capacidade de agregar os 60 5,78 6,00 0,49 moderada
funcionarios em torno de um objetivo comum.
No perfil dos gestores de projeto dessa prefeitura
predomina o uso de um método claro de
conduc&o dos processos e procedimentos 60 5,88 6,50 0,47 moderada
relacionados aos projetos.
No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura
predomina uma visao sistémica, ou seja, voltada
para a situacéo geral do pafs e do municipio, mas 60 5,83 6,00 0,50 moderada
focado na area publica.
No perfil dos gestores de projeto dessa prefeitura
predomina a capacidade de moldar e manter um
espirito de corpo, de unido em torno de um 60 5,78 6,00 0,47 moderada
objetivo.
Nota geral do grupo Caracteristicas do perfil dos
gestores de projetos 60 5,90 6,20 0,44 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2.2 Objetivos “b” e “c”: Avaliar o padréo de gestéo de projetos praticado na Prefeitura
de Praia Grande, segundo o guia de boas praticas, e evidenciar os gaps e aderéncias das
caracteristicas da gestdo de projetos da Prefeitura de Praia Grande em relacdo ao guia de boas
praticas.

Esses objetivos possuem 9 (nove) grupos correspondentes as nove dimensdes do guia de
boas praticas de gerenciamento de projetos, ou seja, Plano de gerenciamento do
escopo/integracdo dos projetos; Plano de gerenciamento do cronograma dos projetos; Plano
de gerenciamento dos custos dos projeto; Plano de gerenciamento da qualidade dos projetos;
Plano de gerenciamento de pessoal dos projetos; Plano de gerenciamento das comunicagoes
dos projetos; Plano de gerenciamento de riscos dos projetos; Plano de gerenciamento de
aquisicdes dos projetos; e Caracteristicas do gerenciamento dos projetos. Os resultados de
cada um desses grupos estdo contidos nas Tabelas 6 a 14, a seguir, e ilustram os resultados da
avaliacdo de cada varidvel e da dimenséo a qual se vinculam.

Na sequéncia, dois procedimentos de analise sdo apresentados. No primeiro, buscou-se
representar uma visdo conjunta dos resultados observados para as nove dimensdes/area do
conhecimento referenciadas no guia de boas préaticas selecionado para orientacdo desse estudo
(guia PMBoK), de forma a tornar aparente o padrdo médio de execucdo do gerenciamento de
projeto (situacdo empirica). Essa visdo foi representada pelo conjunto das notas médias de
avaliagdo das dimensdes obtidas conforme a opinido dos entrevistados (Tabela 15). No
segundo, buscou-se comparar esse padrdo médio de execu¢do do gerenciamento de projeto,
obtido a luz da avaliacdo individualizada das variaveis ilustrativas das atividades de cada
dimensdo/area de conhecimento do guia PMBoOK, com a avaliagdo intuitiva dos entrevistados
sobre o nivel de qualidade da execuc¢do de cada dimensdo do gerenciamento de projeto. Essa
comparacdo permitiu avaliar se havia convergéncia (ou ndo) da opinido sobre o

gerenciamento de projeto obtido em cada formato de investigacao (Tabela 16).

- Grupo Plano de Gerenciamento do Escopo/Integragédo do Projeto.

Dimenséo Plano de gerenciamento do escopo/integracdo do projeto: Conforme o guia
de boas praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento do
escopo/integracdo do projeto. Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da
Prefeitura de Praia Grande, indicam nota média 6,57 pontos nessa dimensao, ficando dentro

da faixa de aderéncia moderada. A média de pontos nessa dimensdo é relativamente
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homogénea, variando entre 6,32 pontos (varidveis: desenvolvimento do termo de abertura do
projeto; desenvolvimento da descricdo preliminar do projeto) e 6,88 pontos (variavel: o
escopo do projeto descreve com clareza o termo de aceite da entrega do projeto).

A contagem das classificacbes para as variaveis da dimensdo totaliza 10 (dez)
qualificagdes no nivel moderado em dez varidveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situacéo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 6: Grupo plano de gerenciamento do escopo/integracéo do projeto

Aderéncia
dos
resultados
observados
aos
resultados
esperados

Ndmero de Média Pontos Coeficiente

de . o
respondentes medianos | de variacéo
pontos

Discriminagéo

Desenvolvimento com clareza do termo de
abertura do projeto que autoriza formalmente 60 6,32 6,00 0,40 moderada
um projeto ou uma fase do projeto.

Desenvolvimento com clareza da descri¢do

preliminar do projeto. 60 6,32 6,00 0,38 moderada
Desenvolvimento com clareza de declaragdo
detalhada do edital do projeto. 60 6,63 6,50 0,37 moderada

Registro das a¢des necessarias para definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos 60 6,62 7,00 0,35 moderada
auxiliares do edital.

Edital descreve com clareza o monitoramento e
controle dos processos a serem usados para 60 6,72 7,00 0,36 moderada
iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto.

Edital descreve com clareza o plano de

gerenciamento a ser executado no projeto. 60 6,58 6,50 0,39

moderada

Identificac@o com clareza das principais
entregas do projeto subdivididas em

componentes menores e mais facilmente 60 6,45 7,00 0,37 moderada
gerenciaveis.

Edital descreve com clareza o termo de aceite

da entrega do projeto. 60 6,88 7,00 0,35 moderada
Apresentagdo com clareza das mudancas que
podem ser aceitas durante o gerenciamento do 60 6,63 6,00 0,37 moderada

projeto.

Nota geral do grupo Plano de gerenciamento do
escopol/integracéo dos projetos 60 6,57 6,44 0,33 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor
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- Grupo Plano de Gerenciamento do Cronograma do Projeto.

Dimensdo Plano de Gerenciamento do Cronograma do Projeto: Conforme o guia de
boas praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento de
cronograma dos projetos. Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura de
Praia Grande apontam nota média 6,20 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de
aderéncia moderada. A média de pontos nessa dimens&o é relativamente homogénea, variando
entre 6,03 pontos (variavel: controle das mudancgas no cronograma do projeto) e 6,42 pontos
(variavel: estimativa do tipo e das quantidades de recursos necessarios para realizar cada
atividade do cronograma).

A contagem das classificagbes para as varidveis da dimensdo totaliza 7 (sete)
qualificacdes no nivel moderado em 7 varidveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situagéo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 7: Grupo plano de gerenciamento do cronograma do projeto

Aderéncia
dos
, Média - resultados
T X Numero de Pontos Coeficiente
Discriminagao respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados
Identificag@o com clareza das atividades
especificas do cronograma que precisam ser
realizadas para produzir as varias entregas 60 6,20 6,00 0,38 moderada
do projeto.
Identificag@o com clareza do sequenciamento
das atividades do cronograma. 60 6,25 6,50 0,37 moderada

Estimativa do tipo e das quantidades de
recursos necessarios para realizar cada 60 6,42 7,00 0,35 moderada
atividade do cronograma.

Estimativas do numero de periodos de
trabalho que seréo necessarios para terminar 60 6,17 6,50 0,39 moderada
as atividades individuais do cronograma.

Analise dos recursos necessarios, restricbes
do cronograma, duragdes e sequéncias de 60 6,12 6,00 0,38 moderada
atividades para criar o cronograma do projeto.

Controle das mudancas no cronograma do

projeto. 60 6,03 6,50 0,42 moderada
Nota geral do grupo Plano de gerenciamento
do cronograma dos projetos 60 6,20 6,42 0,36 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor
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- Grupo Plano de Gerenciamento de Custos do Projeto.

Dimensdo Plano de Gerenciamento de Custos do Projeto: Conforme o guia de boas
praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento de custos dos
projetos. Os resultados da pesquisa com o0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande
indicam nota média 6,29 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
moderada. A média de pontos nessa dimenséo é relativamente homogénea, variando entre
6,20 pontos (variavel: agregacéo dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes de
trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos) e 6,38 pontos (variavel:
desenvolvimento de estimativa dos custos dos recursos necessarios para cada atividade do
projeto).

A contagem das classificacbes para as variaveis da dimensdo totaliza 4 (quatro)
qualificacdes no nivel moderado em quatro varidveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situagéo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 8: Grupo plano de gerenciamento de custos do projeto

Aderéncia
dos
Ndamero de Media Pontos | Coeficiente resultados
de i .~ | observados

respondentes medianos | de variagio
pontos a0s
resultados

esperados

Discriminacao

Desenvolvimento com clareza de estimativa
dos custos dos recursos necessarios para 60 6,38 7,00 0,40 moderada
cada atividade do projeto.

Agregacéo com clareza dos custos estimados
de atividades individuais ou pac_otes de 60 6.20 7.00 0.41 moderada
trabalho para estabelecer uma linha de base

dos custos.

Controle dos fatores que criam as variacdes de
custos e controle das mudangas no orgamento 60 6,28 7.00 0,41 moderada
do projeto.

Nota geral do grupo Plano de gerenciamento

de Custos dos projetos 60 6,29 6,83 0,40 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor

- Grupo Plano de Gerenciamento de Qualidade do Projeto.

Dimenséo Plano de Gerenciamento da Qualidade do Projeto: Conforme o guia de boas
praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento da qualidade dos

projetos. Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande
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apontam nota média 6,28 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
moderada. A média de pontos nessa dimensdo é relativamente homogénea, variando entre
6,22 pontos (varidveis: monitoramento de resultados especificos do projeto, a fim de
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade; monitoramento de
resultados de forma a identificar maneiras de eliminar as causas de desempenho insatisfatorio)
e 6,35 pontos (varidveis: identificacdo dos padrbes de qualidade relevantes para o projeto;
identificacdo de como satisfazer os padrdes de qualidade planejados).

A contagem das classificacbes para as varidveis da dimensdo totaliza 6 (seis)
qualificagdes no nivel moderado em seis variaveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situacdo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 9: Grupo plano de gerenciamento da qualidade do projeto

Aderéncia
dos
, Média - resultados
T x Numero de Pontos Coeficiente
Discriminagao respondentes de medianos | de variagéo observados
pontos aos
resultados
esperados
Identificac@o com clareza dos padrées de
qualidade relevantes para o projeto. 60 6,35 6,50 0,37 moderada
Identificac@o com clareza de como satisfazer
os padrdes de qualidade planejados. 60 6,35 6,50 0,38 moderada
Aplicagéo integral das atividades de qualidade
planejadas para o projeto. 60 6,25 6,00 0,38 moderada
Monitoramento de resultados especificos do
projeto, a fim de determinar se eles estédo de 60 6.22 6.00 037
acordo com os padrdes relevantes de ! ! ' moderada
qualidade.
Monitoramento de resultados de forma a
identificar maneiras de,e!iminar as causas de 60 6,22 6,00 0,38 moderada
desempenho insatisfatorio.
Nota geral do grupo Plano de gerenciamento
da qualidade dos projetos 60 6,28 6,40 0,36 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor

- Grupo Plano de Gerenciamento de Pessoal (RH) do Projeto.

Dimenséo Plano de Gerenciamento de Pessoal (RH) do Projeto: Conforme o guia de
boas praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento de pessoal
dos projetos. Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia

Grande indicam nota média 5,69 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
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moderada. A média de pontos nessa dimenséo é relativamente homogénea, variando entre
5,43 pontos (varidveis: desenvolvimento de a¢bes para melhor interacdo da equipe do projeto;
fornecimento de retorno sobre a avaliacdo de desempenho dos membros da equipe) e 5,83
pontos (variavel: identificacdo do plano de gerenciamento de pessoal nos projetos), exceto
“identificacdo das relacdes hierarquicas entre as fung¢des presentes nos projetos” com nota
média 6,17 pontos, embora essa nota média seja maior que outras variaveis dessa dimensao,
ainda encontra-se dentro da faixa de aderéncia moderada.

A contagem das classificaces para as variaveis da dimensdo totaliza 11 (onze)
qualificagdes no nivel moderado em onze variaveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situacdo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 10: Grupo plano de gerenciamento de pessoal (RH) do projeto

Aderéncia
dos
, Média - resultados
e x NUmero de Pontos | Coeficiente
Discriminagao respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados
Identificac@o e documentacdo com clareza
das fun¢des dos Recursos Humanos nos 60 5,75 6,00 0,50 moderada
projetos.
Identifica¢c@o com clareza das
responsabilidades de cada fungao no projeto. 60 5,73 6,00 0,49 moderada
Identificac@o com clareza das relagbes
hierarquicas entre as funcdes presentes nos 60 6,17 6,50 0,45 moderada
projetos.
Identificacdo com clareza do plano de
gerenciamento de pessoal nos projetos. 60 5,83 6,00 0,47 moderada
Disponibilizag&o de recursos humanos
necessarios para realizar o projeto. 60 5,68 6,00 0,47 moderada
Desenvolvimento de a¢Ges de melhoria de
competéncias da equipe do projeto. 60 5,55 6,00 0,50 moderada
Desenvolvimento de acBes para melhor
interacdo da equipe do projeto. 60 543 6,00 0,49 moderada
Acompanhamento do desempenho dos
membros da equipe. 60 5,65 6,00 0,49 moderada
Fornecimento de retorno sobre a avaliacéo de
desempenho dos membros da equipe. 60 543 6,00 0,52 moderada
Resolucéo de problemas e coordenacéo de
mudancas da equipe no projeto. 60 5,65 6,00 0,49 moderada
Nota geral do grupo Plano de gerenciamento
de pessoal (RH) dos projetos 60 5,69 5,80 0,46 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor
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- Grupo Plano de Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto.

Dimenséo Plano de Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto: Conforme o guia de
boas praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento das
comunicacgdes dos projetos. Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura
de Praia Grande apontam nota média 6,12 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de
aderéncia moderada. A média de pontos nessa dimens&o é relativamente homogénea, variando
entre 6,05 pontos (variavel: coleta e distribuicdo das informacdes sobre o desempenho do
projeto) e 6,18 pontos (variavel: gerenciamento das comunicagdes para satisfazer os requisitos
das partes interessadas no projeto).

A contagem das classificacbes para as varidveis da dimensdo totaliza 6 (seis)
qualificacdes no nivel moderado em seis variaveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situagéo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 11: Grupo plano de gerenciamento das comunicac6es do projeto

Aderéncia
dos
, Média - resultados
T ~ Ndamero de Pontos Coeficiente
Discriminagao respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados

Determinagdo com clareza das necessidades
de informagdes e comunicacOes das partes 60 6,17 6,50 0,42 moderada
interessadas no projeto.

Distribuicdo das informag8es as partes

interessadas no projeto. 60 6,12 6,00 0,41 moderada
Coleta e distribuicdo das informag8es sobre o

desempenho do projeto. 60 6,05 6,00 0,41 moderada
Gerenciamento das comunicagdes para

satisfazer os requisitos das partes interessadas 60 6,18 7,00 0,39 moderada

no projeto.

Resolucéo de problemas de comunicacdo com
as partes interessadas identificados no 60 6,07 6,00 0,42 moderada
gerenciamento das comunicacoes.

Nota geral do grupo Plano de gerenciamento

das Comunicacdes dos projetos 60 6,12 6,50 0,40 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor

- Grupo Plano de Gerenciamento de Riscos do Projeto.

Dimensdo Plano de Gerenciamento de Riscos do Projeto: Conforme o guia de boas

praticas PMBoK (2004), uma das &reas de conhecimento € 0 gerenciamento de riscos dos
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projetos. Os resultados da pesquisa com o0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande
indicam nota média 5,80 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
moderada. A média de pontos nessa dimensao € relativamente homogénea, variando entre
5,53 pontos (variavel: identificacdo dos novos riscos) e 5,97 pontos (variavel: planejamento
de como abordar, planejar e executar as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto),
exceto “desenvolvimento das agdes para aproveitar as oportunidades” com média de 6,10
pontos, embora essa nota média seja maior que outras variaveis dessa dimensdo, ainda esta
dentro da faixa de aderéncia moderada.

A contagem das classificaches para as varidveis da dimensdo totaliza 12 (doze)
qualificagdes no nivel moderado em doze variaveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo
distanciamento da situacdo ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 12: Grupo plano de gerenciamento de riscos do projeto

Aderéncia
dos
. Média - resultados
s x Numero de Pontos | Coeficiente
Discriminagao respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados
Planejamento com clareza de como abordar,
planejar e executar as atividades de 60 597 7,00 0,46 moderada
gerenciamento de riscos de um projeto.
Determinag&o com clareza dos riscos que
podem afetar o projeto. 60 5,80 6,00 0,47 moderada
Priorizacdo com clareza dos riscos do projeto
para analise ou agéo adicional subsequente. 60 5,82 6,00 0,47 moderada
Andlise quantitativa (numeérica) do efeito dos
riscos identificados nos objetivos gerais do 60 5,95 6,00 0,45 moderada
projeto.
Desenvolvimento com clareza das acdes para
aproveitar as oportunidades. 60 6,10 6,00 0,44 moderada
Desenvolvimento com clareza das ag¢des para
reduzir as ameacas. 60 5,92 6,00 0,45 moderada
Acompanhamento intensivo dos riscos
identificados. 60 5,65 6,00 0,48 moderada
Monitoramento dos riscos residuais. 60 5,72 6,00 0,48 moderada
Identificacéo com clareza dos novos riscos. 60 5,53 6,00 0,50 moderada
Execucdo com clareza de planos de respostas
a riscos. 60 5,55 6,00 0,48 moderada
Avaliacdo com clareza da eficacia do plano de
respostas a riscos durante todo o projeto. 60 5,82 6,00 0,46 moderada
Nota geral do grupo Plano de gerenciamento
de riscos dos projetos 60 5,80 6,23 0,45 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor
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- Grupo Plano de Gerenciamento de Aquisigdes do Projeto.

Dimenséo Plano de Gerenciamento de Aquisi¢Oes do Projeto: Conforme o guia de boas
praticas PMBoK (2004), uma das areas de conhecimento é o gerenciamento de aquisi¢des dos
projetos. Os resultados da pesquisa com o0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande
apontam nota média 6,57 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
moderada, mas, proxima do limite inferior da faixa de aderéncia alta. A média de pontos
nessa dimensdo é relativamente homogénea, variando entre 6,42 pontos (variavel: selecdo de
fornecedores mediante analise das propostas; escolha de um dentre possiveis fornecedores; e
respectiva negociacdo de contrato por escrito) e 6,72 pontos (varidvel: documentacdo dos
requisitos de produtos, servicos e resultados a serem obtidos nas contratacdes).

A contagem das classificacbes para as variaveis da dimensdo totaliza 9 (nove)
qualificacdes no nivel moderado em nove varidveis avaliadas, ou seja, essa area do
gerenciamento do projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se, ainda com certo

distanciamento da situagéo ideal de aderéncia perfeita.



102

Tabela 13: Grupo plano de gerenciamento de aquisi¢des do projeto

Aderéncia
dos
NGmero de Média Pontos Coeficiente | resultados
Discriminagéo respondentes de medianos gle ~ observados
pontos variagao aos
resultados
esperados
Determinacgao com clareza do que comprar
para o projeto. 60 6,55 7,00 0,36 moderada
Determinagao com clareza de quando comprar
os itens definidos para o projeto. 60 6,48 7,00 0,38 moderada
Determinagdo com clareza de como fazer a
compra dos itens definidos para o projeto. 60 6,58 7,00 0,38 moderada

Documentagdo com clareza dos requisitos de
produtos, servicos e resultados a serem 60 6,72 7,00 0,36 moderada
obtidos nas contratagdes.

Identificag@o com clareza de possiveis
fornecedores para produtos e servigos a serem 60 6,48 7,00 0,42 moderada
contratados.

Sele¢do com clareza de fornecedores mediante
andlise das propostas; escolha de um dentre

possiveis fornecedores; e respectiva 60 6,42 7,00 0,45 moderada
negociacao de contrato por escrito.

Gerenciamento intensivo do contrato mediante
0 gerenciamento da relagéo entre o comprador
e fornecedor, andlise/documentacéo do 60 6.63 700 0.39 moderada
desempenho atual ou passado de um ' ' '
fornecedor.

Encerramento com clareza do contrato
aplicavel ao projeto ou a uma fase do projeto

; ; ~ . . 60 6,68 7,00 0,36

incluindo a resolugdo de quaisquer itens em moderada
aberto.

Nota geral do grupo Plano de gerenciamento

de aquisic6es dos projetos 60 6,57 6,88 0,37 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor

- Grupo Caracteristicas do Gerenciamento do Projeto.

Esse grupo é corroborado com os demais grupos de boas praticas na gestdo de projetos

vistos nas tabelas enumeradas de 06 a 13, e corresponde a uma avaliagéo adicional.

Dimenséo Caracteristicas do Gerenciamento do Projeto: Os resultados da pesquisa com
0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande indicam nota media 5,84 pontos nessa
dimensao, ficando dentro da faixa de aderéncia moderada. A média de pontos nessa dimensdo
é relativamente homogénea, variando entre 5,58 pontos (variavel: gerenciamento de projetos
dessa Prefeitura é executado combinando de forma 6tima recursos financeiros, tecnolégicos e

humanos) e 5,90 pontos (varidvel: gerenciamento dos projetos dessa Prefeitura identifica
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imprevistos no seu processo e sempre adota mudangas), exceto “gerenciamento de projetos
dessa Prefeitura sempre elabora documento formal de encerramento do projeto quando esse é
finalizado”, com média de 6,10 pontos, embora essa nota média seja maior que outras
variaveis dessa dimenséo, ainda encontra-se dentro da faixa de aderéncia moderada.

A contagem das classificacfes para as variaveis da dimensdo totaliza 5 (cinco)
qualificagdes no nivel moderado em cinco varidveis avaliadas, ou seja, a dimensao
Caracteristicas do Gerenciamento do Projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se,

ainda, certo distanciamento da situacao ideal de aderéncia perfeita.

Tabela 14: Grupo caracteristicas do gerenciamento do projeto

Aderéncia
dos
Namerode | M€9@ | pontos | Coeficiente | reSultados

observados

de - L~
respondentes medianos | de variacdo 20s
resultados

pontos
esperados

Discriminacéo

O gerenciamento de projetos dessa Prefeitura
€ executado combinando de forma 6tima 60 558 6,00 0,52 moderada
recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos.

O gerenciamento dos projetos dessa Prefeitura
¢ realizado com acompanhamento intensivo de 60 578 6,00 0,49 moderada
todas as fases do projeto.

O gerenciamento dos projetos dessa Prefeitura
identifica imprevistos no seu processo e 60 5,90 7,00 0,45 moderada
sempre adota mudancgas.

O gerenciamento de projetos dessa Prefeitura
sempre elabora documento formal de moderada
encerramento do projeto quando esse é 60 6,10 7,00 0,48
finalizado.

Nota geral do grupo Caracteristicas do
gerenciamento dos projetos

60 5,84 6,50 0,46 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme visto anteriormente, as Tabelas 15 e 16, a seguir, representam a nota geral do
agrupamento das questdes das dimensdes da area do conhecimento com enfoque no guia de
boas praticas PMBoK, e o padrdo médio de execucédo e padrdo medio de qualidade geral das

dimens0@es, também com énfase nesse guia, respectivamente.

Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande em
relagdo ao “Padrdo médio de qualidade geral do grupo da dimensdo” da tabela 16, indicam
menor nota média 5,77 pontos para o plano de gerenciamento de riscos, principalmente na

variavel “identificagdo clara dos novos riscos”; o plano de gerenciamento de pessoal também



104

apresenta-se com certo distanciamento da situagdo ideal de aderéncia perfeita, com nota
média 5,87 pontos; o plano de gerenciamento das comunicagGes, com nota média de 6,12
pontos, estd na faixa de aderéncia moderada; o plano de gerenciamento de custos, com nota
média 6,33 pontos, também encontra-se na faixa de aderéncia moderada; o plano de
gerenciamento de qualidade, com nota media 6,38 pontos, estd na faixa de aderéncia
moderada, ou seja, os respondentes tém percebido a importancia dessa dimensdo na gestéo de
projetos; o plano de gerenciamento de cronograma, com nota média 6,45 pontos, estad também
na faixa de aderéncia moderada; o plano de gerenciamento de aquisi¢fes, com nota media
6,70, estd também na faixa de aderéncia moderada; e o plano de gerenciamento do escopo foi
a dimensdo que obteve a maior nota média, ou seja, 6,83 pontos, ficando na faixa de aderéncia

moderada, mas proxima do limite inferior da faixa de aderéncia alta.
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Tabela 15: Nota geral do agrupamento das questdes das dimensbes da area do
conhecimento com enfoque no guia de boas praticas PMBoK

Aderéncia
dos
. Média - resultados
s x Numero de Pontos | Coeficiente
Discriminagéo respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados
P_adrao~me_d|o de q~uaI|dade gera~l do grupo da 60 6.83 7.00 031
dimensao integracéo e elaboracdo do escopo moderada
(edital) do projeto.
Padrdao médio de qualidade geral do grupo da
dimensao gerenciamento do cronograma do 60 6.45 7,00 033 moderada
projeto.
Padrao médio de qualidade geral do grupo da 60 6,33 7,00 0,36 moderada
dimensao gerenciamento dos custos do projeto.
Padréo médio de qualidade geral do grupo da
dimensao gerenciamento do padrédo de 60 6,38 6,00 033 moderada
qualidade do projeto.
Padrao médio de qualidade geral do grupo da
dimensao gerenciamento de Recursos 60 587 6,00 0.44 moderada
Humanos do projeto.
Padrao médio de qualidade geral do grupo da
dimensao gerenciamento das comunicagfes do 60 612 6,00 0,38 moderada
projeto.
Padrao médio de qualidade geral do grupo da 60 577 6.00 043 moderada
dimensao gerenciamento de risco do projeto.
P_adra0~med|o de_qualldade geral do grupo da 60 6.70 7.00 0.36 moderada
dimens&o gerenciamento de
aquisicdes/contrato do projeto.

Fonte: Elaborado pelo Autor

A Tabela 16, a seguir, faz comparacdo entre o padrdo médio de execucdo e padrao
médio de qualidade geral das dimensdes com enfoque nas areas do conhecimento previstas no
guia de boas praticas PMBoK (PMI, 2004).
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Tabela 16: Padrdo médio de execucdo e padrao médio de qualidade geral das dimensdes
com enfoque nas &reas do conhecimento previstas no guia de boas praticas PMBoK.

A . . x Padrao médio de execugdo | Padrdo médio de qualidade

reas do conhecimento (dimenséo) q : < . ~
0 grupo da dimenséo geral do grupo da dimens&o

Plano de gerenciamento do escopo 6,57 6,83

Plano de gerenciamento do cronograma 6,20 6,45

Plano de gerenciamento de custos 6,29 6,33

Plano de gerenciamento de qualidade 6,28 6,38

Plano de gerenciamento de pessoal 5,69 5,87

Plano de gerenciamento das comunicagfes 6,12 6,12

Plano de gerenciamento de riscos 5,80 5,77

Plano de gerenciamento de aquisi¢oes 6,57 6,70

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.3 Objetivo “d”: Identificar dificuldades para a gestdo de projetos na Prefeitura de

Praia Grande, segundo a visao de seus gestores.

Esse objetivo foi operacionalizado com 1 (um) grupo analitico denominado
Dificuldades. Os resultados desse grupo sdo apresentados na Tabela 17, a seguir, 0s quais
foram construidos na seguinte ordem: resultados apresentados pelas variaveis, resultados
apresentados pelas dimensdes de vinculo dessas varidveis, resultados apresentados pelos
grupos de vinculo dessas dimensdes e, por fim, resultado apresentado pelo objetivo de vinculo

desse grupo.

- Grupo Ambiente Dificuldades.

Neste grupo, a analise dos dados segue de forma diferente dos demais grupos do
subitem 4.2 (Resultados da fase descritiva-quantitativa), isto é, quanto maior a nota média,
maior a dificuldade encontrada na gestdo de projetos, e quanto menor a nota média, menor a
dificuldade. Neste caso, entdo, a situagdo esperada, ou considerada ideal, seria a néo

existéncia de aderéncia ou aderéncia minima das dimensdes desse grupo.

Dimensédo Integracdo de areas/equipe: Conforme Valeriano (1998); Dinsmore (1999);
Verzuh (2001); Kerzner (2000); PMBoK (2004); Oliveira et al (2010), as politicas de projetos

necessitam estar dedicadas, ou mesmo alinhadas, com os planejamentos municipais e, para
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tanto, a equipe de projetos necessita ter boa capacidade de comunicagéo; capacidade de lidar
com os liderados; legitimidade; bom-senso; capacidade de agregacdo; disciplina; viséo
sistémica; e espirito de equipe.

Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande
indicam nota média 6,41 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
moderada. O fator que mais contribuiu no resultado dessa dimenséo foi a desmotivagdo da
equipe (nota média 7,18 pontos), relacionada diretamente com a falta de integragdo com as
secretarias municipais (nota média 6,33 pontos) e com o departamento de modernizacao
tecnoldgica (nota média 6,98 pontos), além da falta de bom relacionamento humano (nota
média 6,40 pontos), demonstrando fragilidade na integracdo da equipe de projetos com as
demais areas.

Dimensdo Representatividade dos Interesses Coletivos: Ainda de acordo com o0s
conceitos desses autores, e baseado na pesquisa realizada com o0s gestores técnicos da
Prefeitura de Praia Grande, os resultados indicam nota média 6,69 pontos nessa dimensao,
ficando dentro da faixa de aderéncia moderada. Na visdo dos gestores técnicos, ha
significativa influéncia politica na gestdo de projetos (nota média 7,28 pontos) na Prefeitura
de Praia Grande, e com menor intensidade a presenca de interesses pessoais (nota média 6,10
pontos).

Dimensdo Equipe de Projetos: Ainda de acordo com 0s conceitos desses autores, e
baseado na pesquisa realizada com os gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande, 0s
resultados da pesquisa indicam nota média 6,53 pontos (faixa de aderéncia moderada),
significando que ha fragilidade nessa dimensdo, colaborando, para isso, o alto indice de
rotatividade de funcionarios (nota média 7,08 pontos) e a falta de médo-de-obra qualificada na
equipe de projetos (nota média 5,97 pontos).

Dimenséo Participacdo da Populacdo: Ainda de acordo com os conceitos desses autores,
e baseado na pesquisa realizada com os gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande, 0s
resultados da pesquisa apontam nota média 6,99 pontos, ficando na faixa de aderéncia
moderada, mas proxima do limite superior da faixa de aderéncia alta, indicando a auséncia de
participacdo da sociedade no planejamento municipal, aspecto ratificado pela baixa freqiiéncia
nas audiéncias publicas (nota média 7,47 pontos). Na visdo dos gestores tecnicos, a falta de
infraestrutura pouco influencia na participacdo da populacéo nesse planejamento (nota media
5,63 pontos).
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Dessa forma, a nota geral do grupo Dificuldades, considerando as quatro dimensfes
apresentadas anteriormente, foi 6,62 pontos, ficando na faixa de aderéncia moderada,
demonstrando certo desconforto e gaps principalmente na dimensdo participacdo da
populacdo no planejamento municipal (nota média 6,99 pontos). As demais dimensdes desse
grupo representatividade dos interesses coletivos (nota média 6,69 pontos), equipe de projetos
(nota média 6,53 pontos) e integracdo de areas/equipe (nota média 6,41 pontos) ficaram na
faixa de aderéncia moderada, demonstrando significativo distanciamento da situacéo ideal de
aderéncia perfeita.

Tabela 17: Grupo dificuldades

Aderéncia
dos
- resultados
Discriminacéo Numero de Msgla Pontos Coeficiente | observados
¢ respondentes pontos medianos | de variagdo a situacéo
de
dificuldade
*maxima
Falta de bom relacionamento humano. 60 6,40 7,00 0,43 moderada
Falta de integracdo nas secretarias/diretorias
municipais. 60 6,33 7,00 0,44 moderada
Falha na previsdo orcamentaria. 60 5,17 5,50 0,60 moderada
Equipe desmotivada 60 7,18 7,50 0,34 alta
Falta de integracdo das secretarias com o
Departamento de Modernizagdo Tecnoldgica. 60 6,98 8,00 0,41 moderada
Dimenséo Integracéo de areas/equipe 60 6,41 6,60 0,35 moderada
Forte influéncia politica. 60 7,28 8,00 0,38 alta
Presenca de interesses pessoais. 60 6,10 6,50 0,54 moderada
Dimenséo Representatividade dos interesses
coletivos 60 6,69 7,00 0,42 moderada
Falta de m&o-de-obra qualificada. 60 5,97 6,00 0,47 moderada
Alto indice de rotatividade de funcionarios. 60 7,08 8,00 0,44 alta
Dimensé&o Equipe de projetos 60 6,53 7,00 0,36 moderada
Falta de infraestrutura para acomodar melhor o
municipe. 60 5,63 6,00 0,49 moderada
Falta de participag&o/envolvimento da
comunidade na gestdo de projetos. 60 7,47 8,00 0,34 alta
Falta de participagdo da sociedade nas
audiéncias publicas. 60 7,87 8,50 0,30 alta
Dimenséo Participac¢éo da populacéo 60 6,99 717 0,29 moderada
Nota geral do grupo Dificuldades 60 | 6,62 | 6,92 0,31 moderada

*guanto maior a nota média maior a dificuldade encontrada na gestéo de projetos.
Fonte: Elaborado pelo Autor
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No grupo Dificuldades da Tabela 17, quanto maior a nota média, maior a dificuldade
encontrada na gestéo de projetos.

4.2.4 Objetivo “e”: Identificar fatores que caracterizam projetos de sucesso na Prefeitura

de Praia Grande segundo a visdo dos gestores.

Esse objetivo foi operacionalizado com 1 (um) grupo analitico denominado Fatores de
sucesso de projeto. Os resultados desse grupo sdo apresentados na Tabela 18, a seguir, e
ilustram os resultados da avaliacdo de cada varidvel e da dimensao a qual se vinculam.

- Grupo Fatores de Sucesso de Projeto.

Dimensdo Fatores de Sucesso de Projeto: Conforme Jones e Thompson (2000);
Barzelay (2001); Vigoda (2002); Castor (2005); Toledo (2008); e Maccari (2012), os fatores
de sucesso séo inserir o cidaddo como seu cliente, além de boa comunicacado interna e externa;
satisfacdo da populagéo; indicadores de custos, qualidade e tempo no gerenciamento e na
execucdo das tarefas; apoio da alta administracdo; visdo estratégica das necessidades da
populacdo; foco na inovacdo; compromissos com projetos mais importantes; flexibilizacéo
das acdes em determinadas situacOes; aceitacdo do risco; incentivo a cultura empreendedora;
habilidade técnica necessaria para a conducgdo do projeto; e habilidade em motivar as pessoas
envolvidas com o projeto.

Os resultados da pesquisa com 0s gestores técnicos da Prefeitura de Praia Grande
indicam nota média 6,70 pontos nessa dimensdo, ficando dentro da faixa de aderéncia
moderada, mas proxima do limite inferior da faixa de aderéncia alta. A média de pontos nessa
dimensdo ¢é relativamente homogénea, variando entre 6,45 pontos (variavel: elevado nivel de
motivacdo da equipe de planejamento do projeto) e 6,93 pontos (variavel: capacidade
gerencial do responsavel pelo projeto).

A contagem das classificacfes para as variaveis da dimensdo totaliza 17 (dezessete)
qualificacdes no nivel moderado em dezessete variaveis avaliadas, ou seja, esse grupo Fatores
de sucesso de projeto na Prefeitura de Praia Grande apresenta-se ainda com certo

distanciamento da situacdo ideal de aderéncia perfeita.



Tabela 18: Grupo fatores de sucesso de projeto
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Aderéncia
dos
. Média - resultados
T X Numero de Pontos Coeficiente
Discriminagéo respondentes de medianos | de variagdo observados
pontos aos
resultados
esperados
Capacidade gerencial do gestor responsavel
pelo projeto. 60 6,93 7,00 0,34 moderada
Qualidade dos documentos elaborados para
langamento do projeto (edital). 60 6,85 7,00 0,35 moderada
Qualidade do gerenciamento dos indicadores
de desempenho a serem obtidos. 60 6,83 7,00 0,34 moderada
Realizacdo de atividades de sele¢éo da ideia a
partir das necessidades do municipio ou da 60 6,80 7,00 0,35 moderada
populacgéo.
Definicao precisa do perfil do publico a ser
beneficiado pelo projeto. 60 6,80 7,00 0,36 moderada
Qualidade da atividade de gerenciamento da
realizagéo das atividades de execugéo do 60 6,77 7,00 0,36 moderada
projeto.
Comportamento de lideranga do gestor
responsavel pelo projeto. 60 6,73 7,00 0,36 moderada
Capacidade do projeto traduzir as expectativas
do publico alvo em especificacBes a serem 60 6,72 7,00 0,34 moderada
executadas.
Definicdo detalhada de indicadores de
desempenho a serem alcangados na
implantacéo do projeto: indicadores de custo, 60 6,72 7,00 0,34 moderada
de qualidade e de tempo de implantagdo do
projeto
Qualidade do gerenciamento dos custos do
projeto. 60 6,72 7,00 0,36 moderada
Realizacdo de atividades de analise de
viabilidade (técnica e econdmica) do projeto. 60 6,68 7,00 0,35 moderada
Habilidade no gerenciamento da comunicagéo
com todas as partes interessadas no projeto 60 6,62 7,00 0,39 moderada
(pessoas/grupos internos e externos).
Envolvimento intenso de varias areas e
secretarias municipais na execuc¢do do projeto 60 6,58 7,00 0,39 moderada
Motivacédo da equipe de execugéo do projeto. 60 6,50 7,00 0,40 moderada
Elevado nivel de motivac¢éo da equipe de
planejamento do projeto. 60 6,45 7,00 0,39 moderada
Envolvimento intenso de varias areas e
secretarias municipais no planejamento do 60 6,45 6,50 0,40 moderada
projeto
Nota geral do grupo Fatores de sucesso de
projeto 60 6,70 6,97 0,33 moderada

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Objetivando sintetizar a opinido dos entrevistados, cada um apresentou sua avaliagéo

geral para as dimensBes teoricas. Sendo assim, o Quadro 14, a seguir, evidencia a

predominancia de aderéncia dos resultados observados aos resultados esperados de cada

grupo, vinculado ao seu respectivo objetivo especifico, segundo a visdo dos gestores técnicos.

Quadro 14 — Predominancia de aderéncia dos resultados observados aos resultados

esperados.

Obijetivos especificos

Grupo

Predominancia de aderéncia dos
resultados observados aos
resultados esperados

Ambiente de elaboracdo das ALTA
ferramentas de gestdo
“a” Evidenciar as caracteristicas do | Caracteristicas especiais do
ambiente de planejamento e ambiente de planejamento de MODERADA
operacionalizagdo das ferramentas | projeto
basicas de gestdo de projetos na Caracteristicas especiais da
Prefeitura de Praia Grande, a partir | condugéo do gerenciamento de MODERADA
da declaracéo de gestores de projetos
projetos. Caracteristicas do perfil dos
gestores de projetos MODERADA
Plano de gerenciamento do escopo
do projeto MODERADA
Plano de gerenciamento do MODERADA
cronograma do projeto
Plano de gerenciamento dos custos MODERADA
“b” e “c” Avaliar o padrdo de do projeto
gestdo de projeto, segundo o guia | Plano de gerenciamento da MODERADA
de boas préticas e evidenciar 0s qualidade do projeto
gaps e aderéncias das Plano de gerenciamento de pessoal MODERADA
caracteristicas da gestdo de do projeto
projetos em relacao ao guia de Plano de gerenciamento das MODERADA
boas praticas PMBoK. comunicacdes do projeto
Plano de gerenciamento de riscos MODERADA
do projeto
Plano de gerenciamento de MODERADA
aquisicdes do projeto
Caracteristicas do gerenciamento MODERADA
do projeto
“d” Identificar dificuldades para a
gestdo de projetos segundo a visdo | Dificuldades MODERADA
de seus gestores
“e” Identificar fatores que MODERADA

caracterizam projetos de sucesso
segundo a visdo dos gestores.

Fatores de sucesso de projeto

Fonte: Elaborado pelo Autor
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De modo geral, os grupos predominaram na faixa de aderéncia moderada a expectativa
tedrica. Contudo, o grupo de elaboracdo de ferramentas de gestdo mostrou-se tecnicamente
melhor posicionado no ambiente de gerenciamento de projeto, entretanto, os grupos: Plano de
gerenciamento do escopo do projeto; Plano de gerenciamento de aquisi¢cGes do projeto; e
fatores de sucesso, embora com nota média acima de 6,50 pontos, apresentam-se com certo
distanciamento da situacéo ideal de aderéncia perfeita.

Nesse sentido, ha espaco significativo a ser trabalhado no gerenciamento de projetos na
Prefeitura de Praia Grande. Embora as notas sejam relativamente homogéneas nas dimensdes
avaliadas, essas apresentaram evidéncias variaveis num patamar operacional mais critico, tais
como: desenvolvimento do termo de abertura e da descri¢do preliminar do projeto; selecdo de
fornecedores mediante analise das propostas; envolvimento de areas e secretarias municipais
no planejamento do projeto; e falta de motivacéo das equipes de execucédo e planejamento do
projeto.

A titulo de sintese do conjunto de resultados, duas figuras foram elaboradas. A Figura 8,
a seqguir, oferece uma visualizacdo rapida sobre os resultados obtidos em relacéo as areas de
conhecimento sugeridos pelo guia de boas praticas PMBoK (PMI, 2004), registrando as
pontuacbes médias da aderéncia dessas dimensdes a expectativa tedrica apresentadas pelos
grupos ilustrados.

Da mesma forma, a Figura 9, a seguir, oferece uma visualizagdo rapida dos resultados
relativos aos grupos “Ambiente de elaboragdo das ferramentas de gestdo”; “Caracteristicas
especiais do ambiente de planejamento de projetos”; Caracteristicas especiais da condugdo do
gerenciamento de projetos”; “Caracteristicas do perfil dos gestores de projetos”;
“Dificuldades”; e “Fatores de sucesso”, registrando as pontua¢cdes médias da aderéncia dessas

dimens0Ges a expectativa tedrica apresentadas pelos grupos ilustrados.



Figura 8 — Resultados obtidos em relagdo as areas de conhecimento sugeridos pelo guia de boas praticas PMBoK

Nota

Escopo/
Integracéo

Cronograma

Custos

Qualidade

Pessoal

Comunicacgdes

Riscos

Aquisicbes

10

6,57

- Clareza
(termo de aceite
e controle do
processo).

- Integracao das
acdes
necessarias

- Clareza (termo
de abertura e
descricao
preliminar do
projeto) .

- Clareza das
principais
entregas dos
projetos
(componentes
menores).

6,20

- Estimativa de
recursos
necessarios.
-Sequenciament
o claro das
atividades

- Dificuldade no
controle de
mudancas.

- Andlise dos
recursos
necessarios.

- estimativa
(periodo de
trabalho).

6,29

- Estimativa
clara por
atividade.

- Dificuldade na
estimativa
global do
projeto.

- Controle de
fatores que
criam as
variacbes de
custos.

6,28

- Identificagao
clara dos
padrdes de
qualidade.

- Controle dos
resultados.

- Avaliagao dos
resultados
segundo padrao
técnico.

- Identificacdo
das causas do
desempenho
insatisfatoério.

5,69

- Clareza na
relagbes
hierarquicas.

- Interagéo da
equipe.

- Feedback do
desempenho da
equipe.

- Acles de
melhoria da
equipe técnica.
- Alocacao de
RH necessario
para o projeto.

6,12

- Clara
comunicagao
entre as partes
interessadas.

- Obtencéo de
informacdes e de
como dissemina-
las.

- Resolucao de
problemas de
comunicacao
com as partes
interessadas.

5,80

- Aproveitamento

de oportunidades .

- Planejamento da
gestao de riscos.

- ldentificacdo e
gerenciamento de
NoOVos riscos.

- Respostas a riscos.

- Monitoragéo de
riscos residuais.

- Acompanhamento

dos riscos
identificados.

®
6,57

- Definicdo dos
requisitos
(produtos/servigo
s) - Resultados
contratuais .

- Encerramento.

- Selecéo de
fornecedores.

- Determinar
melhor momento
de compra/servico.
- Negociagao de
contrato por
escrito.

Fonte: elaborado pelo Autor.

Aderéncias

Gaps
|

€Ll



Figura 9 — Resultados obtidos em relagdo aos grupos relativos

ao gerenciamento de projetos

Nota Grupo Grupo Grupo Grupo
Ambiente de Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas do
elaboracédo das especiais do especiais da perfil dos
ferramentas de ambiente de conducéao do gestores de
gestao planejamento de gerenciamento de projetos

projetos projetos

10
®

7,08

- Importancia

da 5,96

metropolizagéo 5,90

. - Atender aos 5,55

- Obtencéo de anseios da - habilidade em

recursos. populagéo. - lideranca dos lidar com a

- Elaboragéao - Planejamento gestores. equipe técnica.

do PPA,LDO e detalhado das - Capacidade de

LOA. atividades - treinamento e formar boa

) (execugédo e capacitacédo da equipe técnica.

- Sistema finalizag&o). equipe técnica.

informatizado - Relacionamento - manter sinergia

padronizado a - Objetivos tracados interpessoal da da equipe para

todas as pelo prefeito. equipe técnica. atingir objetivos .

secretarias. - problemas - Gestor para cada - manter um
identificados pela projeto. espirito de corpo,
ouvidoria. - Administrar de unido em torno

0 conflitos da equipe. de um objetivo

comum.

6,62

- Equipe desmotivada.

- Falta de
Relacionamento humano.
- Falta de Integracéao
entre areas.

- Forte influéncia politica.
- Interesses pessoais.

- M&o-de-obra
desqualificada

- Alta rotatividade.

- Falta de participagéo da
sociedade (audiéncias
publicas e gestao de
projetos).

Grupo Fatores de
sucesso

Grupo Dificuldades

®
6,70

- Capacidade
gerencial do
gestor.

- Necessidades da
populagao.

- lideranca do
gestor.
Acompanhamento
de indicadores.

- gerenciamento
dos custos.

- Viabilidade
técnicae
econbmica.
-Integracéao entre
as areas.

- Motivacéao da
equipe.

Aderéncias Gaps

Fonte: elaborado pelo Autor.

143"
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Essa dissertacdo teve como esforco de pesquisa identificar qual a situacdo atual da
gestdo de projetos na Prefeitura de Praia Grande (PPG), em relacdo aos parametros de boas
préaticas do guia PMBoK. A construcdo da resposta a essa questdo foi sustentada por trés
bases de aprendizado. A primeira foi apoiada pelo esforco ja realizado por outros
pesquisadores, os quais disponibilizaram amplo referencial teérico, seja sobre as praticas em
gerenciamento de projeto, seja sobre o ambiente de gestdo do setor publico, que tem sido
olhado a partir de um novo contexto administrativo, em particular, enfatizando a préatica do
planejamento sob perspectiva advinda do setor privado.

A segunda, apoiada por uma abordagem exploratoria, utilizou técnica qualitativa de
coleta de dados — entrevista semidiretiva de forma a obter subsidios que contribuissem para
reforcar e complementar o esforco de aprendizado. Essa etapa evidenciou conceitos que
permitiram operacionalizar construtos do ambiente municipal da gestéo de projeto.

Entre os achados, estd o entendimento de projeto, o qual evidencia duas visoes
conceituais, capazes de induzir estratégias significativamente diferenciadas para um mesmo
status quo social, visto que uma visdo entende a atuagdo publica como solucionadora de um
problema/necessidade estabelecida, a outra, entendimento sobre projeto fora de uma
configuracdo linear, associando-o a possibilidade de construcdo de uma nova configuracdo do
futuro néo associada ao passado, mas sim, a uma nova realidade delineada.

Ainda, essa fase também evidenciou a presenca de pelo menos trés dimensdes de
dificuldades na gestdo de projetos: uma formadora do tipo de relacionamento entre as pessoas
e entre essas € a missdo publica municipal, outra formadora da qualidade dos interesses e
outra, ainda, formadora da qualidade da atuacdo da equipe técnica.

Outra construcdo dessa fase referiu-se a identificacdo de pelo menos trés dimensdes de
variaveis de sucesso dos projetos: as de estrutura administrativa, as de processo administrativo
e as de orientacdo para resultado.

Por fim, a terceira fase, apoiada por uma abordagem descritiva de pesquisa e por um
foco quantitativo de analise, trouxe resultados que, de forma geral, revelaram mais claramente
0 ambiente de dificuldades da gestdo de projetos. Embora situado num patamar de moderada
aderéncia ao que seria um quadro totalmente desfavoravel, os resultados alertaram sobre a

falta de participacdo da populacdo na gestdo dos projetos, sobre a sobreposicéo dos interesses
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pessoais aos interesses da coletividade, e sobre a relativa fragilidade da equipe de
gerenciamento e do ambiente de relacionamento.

Em especial, a pesquisa indicou que a falta de motivacdo da equipe técnica € o ponto
mais fragilizado na dimensdo integracao de areas/equipe, seguido pela falta de integracdo com
o Departamento de Modernizacdo Tecnoldgica e entre as proprias secretarias municipais, fato
decorrente da falta de bom relacionamento humano apontado pelos gestores técnicos,
traduzida pela terceira maior nota em termos de dificuldades relacionadas a essa dimenséo.

Essa situacdo foi corroborada pelos resultados obtidos pelos fatores de sucesso
colocados para avaliacéo, ou seja, a homogeneidade da opinido dos entrevistados, no patamar
de aderéncia moderada em relacdo a expectativa, reforca a oportunidade para a ocupagdo de
espacos propulsores do sucesso dos projetos.

Por outro lado, 0 ambiente de planejamento e operacionalizacdo das ferramentas basicas
da gestao de projetos, vinculado ao objetivo “a” desse estudo, parece apresentar um pouco
mais de esforco em direcdo a situacdo ideal, visto que o grupo de dimensdes que ilustra esse
ambiente ficou ligeiramente melhor posicionado em termos de aderéncia a situacdo ideal,
ainda que pontuada no inicio da faixa de aderéncia alta.

Os indicadores apontaram que hd um maior reconhecimento pelos entrevistados da
elaboracdo das ferramentas de gestdo de projetos PPA, LDO e LOA, segundo um padrdo e
normas em todas as secretarias municipais da PPG. Também a questdo da metropolizagdo e
do acesso/uso de recursos para os projetos, foi melhor avaliada no processo investigado,
muito embora, 0 uso de sistemas informatizados para elaboracdo dessas ferramentas de gestdo
de projetos esteja mais fragilizado.

Assim, os resultados obtidos em resposta ao objetivo “a” dessa pesquisa indicaram que
0s projetos na PPG procuram atender aos anseios da populacgéo, entretanto verificou-se que ha
fragilidade em entregar esse produto aos cidaddos, pois os levantamentos realizados pela
ouvidoria pouco interferem no planejamento dos projetos da PPG e que, embora os projetos
tenham objetivos claramente definidos, tais objetivos sdo parcialmente tragados pelo Prefeito.

Os resultados da pesquisa revelaram, também, que ha fragilidade no relacionamento
interpessoal da equipe de projetos, além da falta de programa continuo de
treinamento/capacitacdo para a equipe de gerenciamento de projetos. Verificou-se, ainda, que
apesar de os gestores de projetos na PPG terem espirito de lideranca, ndo ha um gestor para

cada projeto, que acompanhe a sua execucao desde seu inicio até a sua finalizac&o.
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Os resultados obtidos nessa pesquisa, em resposta aos objetivos “b” e “c”, ou seja, o
padrdo de gerenciamento praticado na Prefeitura de Praia Grande, segundo o guia de boas
praticas e sua aderéncia ou gap ao guia de boas praticas, apontaram que em todas as areas de
conhecimento do gerenciamento de projeto ha sensivel distanciamento em relacdo ao guia de
boas préticas, situacao ilustrada no Quadro 15, a seguir:

Quadro 15 — Aderéncias e gaps segundo as areas do conhecimento do guia de boas
praticas PMBoK nos projetos da Prefeitura de Praia Grande

Areas do conhecimento (guia de boas praticas

PMBOK) Objetivos “b” e “c” da pesquisa empirica

Aderéncias: bom amadurecimento principalmente ao
descrever com clareza o termo de aceite da entrega do projeto
e pela clareza no monitoramento e controle dos processos a
serem usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um
projeto.

Plano de gerenciamento do escopo/integracéo
Gaps: falta de clareza no desenvolvimento do termo de
abertura do projeto que autoriza formalmente um projeto ou
uma fase do projeto e falta de clareza na descri¢do preliminar
do projeto.

Aderéncias: estimativa do tipo e das quantidades de recursos
necessarios para realizar cada atividade do cronograma e
identificacdo com clareza do sequenciamento das atividades
: do cronograma.

Plano de gerenciamento do cronograma

Gaps: dificuldade no controle das mudangas no cronograma
do projeto.

Aderéncias: desenvolvimento com clareza de estimativa dos
custos dos recursos necessarios para cada atividade.

Plano de gerenciamento de custos Gaps: falta de clareza na agregagdo dos custos estimados de
atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer
uma linha de base dos custos.

Aderéncias: identificacgdo com clareza dos padrdes de
qualidade relevantes para o projeto e de como satisfazer os
padrdes de qualidade planejados.

Gaps: falta de monitoramento de resultados especificos do
projeto, a fim de determinar se eles estdo de acordo com o0s
padrdes relevantes de qualidade e monitoramento de
resultados de forma a identificar maneiras de eliminar as
causas de desempenho insatisfatdrio.

Plano de gerenciamento de qualidade

Aderéncias: clareza das relagBes hierdrquicas entre as
funcbes presentes nos projetos.

Gaps: falta de desenvolvimento de acbes para melhor
interacdo da equipe do projeto e fornecimento de retorno
sobre a avaliagdo de desempenho dos membros da equipe.

Plano de gerenciamento de pessoal
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Aderéncias: gerenciamento das comunicagdes para satisfazer
0S requisitos das partes interessadas no projeto e
determinagdo com clareza das necessidades de informagdes e
comunicacdes das partes interessadas no projeto.

Plano de gerenciamento das comunicagdes Gaps: dificuldade na coleta e distribuicdo das informacdes
sobre o desempenho do projeto e resolucdo de problemas de
comunicacdo com as partes interessadas, identificados no
gerenciamento das comunicagdes.

Aderéncias: Desenvolvimento com clareza das acbes para
aproveitar as oportunidades e planejamento com clareza de
como abordar, planejar e executar as atividades de
. . gerenciamento de riscos de um projeto.

Plano de gerenciamento de riscos

Gaps: falta de clareza na identificacdo dos novos riscos e na
execucdo de planos de respostas a riscos.

Aderéncias: Documentacdo com clareza dos requisitos de
produtos, servicos e resultados a serem obtidos nas
contratagbes e encerramento com clareza do contrato
aplicavel ao projeto ou a uma fase do projeto incluindo a
resolucdo de quaisquer itens em aberto.

Plano de gerenciamento de aquisi¢des Gaps: dificuldade na selecdo de fornecedores mediante
andlise das propostas; escolha de um dentre possiveis
fornecedores; respectiva negociagdo de contrato por escrito
com a determinacdo de quando comprar os itens definidos
para o projeto e quais possiveis fornecedores para produtos/
servicos a serem adquiridos.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Complementarmente, em resposta ao objetivo “e” desse estudo - identificacdo de fatores
de sucesso — registre-se que, embora dentro do nivel de moderada aderéncia, a ordenacao dos
itens avaliados posiciona que a capacidade gerencial do gestor responsavel de projeto é um
ponto predominante na gestdo dos projetos da PPG. A qualidade dos documentos elaborados
para langcamento do projeto (escopo/edital), uma das areas do conhecimento do guia de boas
praticas PMBoK, é também um dos pontos destacados na gestdo dos projetos, havendo bom
acompanhamento dos indicadores de desempenho a serem obtidos e existe meio de definicdo
precisa do perfil do publico a ser beneficiado pelo projeto.

Embora seja pequena a variabilidade da nota média dos fatores de sucesso, a construgdo
hierarquica da andlise evidencia aqueles fatores posicionados na parte inferior da tabela e,
assim, sdo percebidos com maior fragilidade na execucdo dos projetos, quais sejam: falta de

envolvimento intenso de varias areas e secretarias municipais no planejamento e execucédo dos
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projetos e a deficiéncia de habilidade no gerenciamento da comunicagdo, uma das areas do
conhecimento do guia de boas praticas PMBoK, com todas as partes interessadas no projeto.

Os resultados dessa pesquisa ndo podem ser generalizados, visto tratar-se de estudo de
apenas um caso. Contudo, esses resultados contribuem como forca motriz para que futuros
estudos, que vislumbrem a necessidade ou oportunidade de aprofundar no tema, possam partir
de uma base de variaveis ja construidas aqui, permitindo sua replicagdo e ampliag&o.

Essa pesquisa caracteriza-se por uma abordagem exploratoria, o que alerta para 0s
limites em termos de extrapolacdo ou inferéncia dos resultados descritos para outras
Instituicdes.

Assim, outros estudos poderdo ser envidados em busca de compreender detalhadamente
as aderéncias e gaps das caracteristicas da gestdo de projetos em outras unidades
administrativas municipais, o que, ao longo do tempo e em decorréncia da intensidade de
replicacOes, podera gerar massa critica suficiente para sugerir eventuais generalizacoes.

Independentemente de estudos académicos, o instrumento de coleta de dados pode ser
utilizado como uma ferramenta de avaliacdo do estdgio de gerenciamento de projetos em
outras administracfes municipais.

Contudo, ratifica-se que os resultados obtidos na pesquisa da PPG séo conclusivos
somente no &mbito da sua esfera e orientam hipoteses a serem verificadas no ambito de outras

unidades da administracdo publica municipal.
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APENDICE 1: QUESTIONARIO DA PESQUISA DESCRITIVA-
QUANTITATIVA

Prezado(a) Senhor(a)

Meu nome é Marcelo Yoshinori Kameiya. Sou mestrando da Universidade Municipal
de S&o Caetano do Sul — USCS e estou realizando um estudo sobre a atividade de
gerenciamento de projetos na Prefeitura de Praia Grande.

Para isto, solicito sua colaboracdo respondendo a esse questionario, cujas respostas
serdo tratadas no conjunto dos participantes, mantendo o sigilo dos posicionamentos
individuais.

Agradeco por sua atencdo e colaboracao.

01) Considerando a forma como séo elaboradas as ferramentas de gestdo nessa
Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase apresentada abaixo.
Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa DISCORDO
TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto
mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e quanto mais vocé concordar com a
frase maior dever ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

A elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) ocorre segundo um padrdo de praticas e
normas igual em todas as secretarias municipais.

A elaboracdo da Lei das Diretrizes Orcamentarias (LDO) ocorre segundo um
padrdo de préaticas e normas igual em todas as secretarias municipais.

A elaboracdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA) ocorre segundo um padrdo de
praticas e normas igual em todas as secretarias municipais.

Na elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) é utilizado sistema informatizado de
informacao acessado por todas as secretarias municipais.

Na elaboracdo da Lei das Diretrizes Orcamentarias (LDO) é utilizado sistema
informatizado de informacao acessado por todas as secretarias municipais.

Na elaboragdo da Lei Orgamentaria Anual (LOA) é utilizado sistema
informatizado de informagdo acessado por todas as secretarias municipais.

Essa Prefeitura tem buscado recursos junto a iniciativa privada ou outros 6rgaos
estaduais e federais para a execucao de projetos.

Essa Prefeitura utiliza muito recurso do Fundo de Desenvolvimento
Metropolitano da Baixada Santista para financiar programas e projetos de
interesse do municipio.

Essa Prefeitura considera a Metropolizagdo da Baixada Santista como um fator
muito importante para viabilizagao de seus projetos.




127

Essa Prefeitura entende que a solucdo de alguns de seus projetos depende dos
demais municipios vizinhos.

02) Considerando a forma como séo planejados os projetos nessa Prefeitura, indique o
quanto vocé discorda ou concorda com cada frase apresentada abaixo. Para isso, utilize a
escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa DISCORDO TOTALMENTE e
a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé
discordar da frase menor devera ser a nota, e quanto mais vocé concordar com a frase maior
deveré ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Os projetos nessa Prefeitura sdo originados de propostas de governo feitas
durante a campanha.

Os projetos dessa Prefeitura sdo originados de um levantamento feito junto a
populacéo sobre suas necessidades.

O conceito de projetos nessa Prefeitura é atender aos anseios da populagéo.

Os projetos nessa Prefeitura sdo originados de problemas identificados pela
ouvidoria.

Os projetos nessa Prefeitura tém objetivos claros e definidos.

Os projetos nessa Prefeitura tém objetivos tracados pelo Prefeito.

O planejamento de projeto nessa Prefeitura contempla o detalhamento das
atividades para sua execucao e para sua finalizacao.

03) Para cada situacdo apresentada no quadro abaixo indique o quanto vocé discorda ou
concorda que ela esta presente na gestdo de projetos nessa Prefeitura, dando uma nota entre
“0” e “10”. Para responder, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero)
significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO
TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e
guanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Falta de bom relacionamento humano.

Falta de integracd@o nas secretarias/diretorias municipais.
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Forte influéncia politica.

Presenca de interesses pessoalis.

Falta de mdo-de-obra qualificada.

Alto indice de rotatividade de funcionérios.

Falha na previsdo orcamentéria.

Equipe desmotivada

Falta de integracdo com o Departamento de Modernizagdo Tecnoldgica.

Falta de infraestrutura para acomodar melhor o municipe.

Falta de participagdo/envolvimento da comunidade na gestdo de projetos.

Falta de participacdo da sociedade nas audiéncias publicas.

04) Considerando a forma como séo integrados e elaborados os editais de projetos nessa
Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase apresentada abaixo.
Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa DISCORDO
TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto
mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e quanto mais vocé concordar com a

frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES

Desenvolvimento com clareza do termo de abertura do projeto que autoriza
formalmente um projeto ou uma fase do projeto.

Desenvolvimento com clareza da descricdo preliminar do projeto.

Desenvolvimento com clareza de declaracdo detalhada do edital do projeto.

Registro das acdes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos
0s planos auxiliares do edital.

Edital descreve com clareza o monitoramento e controle dos processos a serem
usados para iniciar, planejar, executar e encerrar um projeto.

Edital descreve com clareza o plano de gerenciamento a ser executado no projeto.

Identificacdo com clareza das principais entregas do projeto subdivididas em
componentes menores e mais facilmente gerenciaveis.

Edital descreve com clareza o termo de aceite da entrega do projeto.

Apresentagdo com clareza das mudancas que podem ser aceitas durante o
gerenciamento do projeto.

4.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinidao sobre o nivel
de qualidade de integracéo e elaboracdo do edital do projeto, nessa Prefeitura, lembrando que
guanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a qualidade maior

deverd seranota | |
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05) Considerando a forma como séo elaborados e implementados os cronogramas dos
projetos nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase
apresentada abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero)
significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO
TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e
quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Identificacdo com clareza das atividades especificas do cronograma que precisam
ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto.

Identificacdo com clareza do seqlienciamento das atividades do cronograma.

Estimativa do tipo e das quantidades de recursos necessarios para realizar cada
atividade do cronograma.

Estimativas do ndmero de periodos de trabalho que serdo necessarios para
terminar as atividades individuais do cronograma.

Analise dos recursos necessarios, restricdes do cronograma, duracbes e
sequéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

Controle das mudancas no cronograma do projeto.

5.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinido sobre o nivel
de qualidade do gerenciamento do cronograma previsto do projeto, nessa Prefeitura,
lembrando que quanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a
qualidade maior devera seranota | |

06) Considerando a forma como séo planejados e implementados os custos dos projetos
nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase apresentada
abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa
DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE.
Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor deverd ser a nota, e quanto mais vocé
concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Desenvolvimento com clareza de estimativa dos custos dos recursos necessarios
para cada atividade do projeto.

Agregacdo com clareza dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes
de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.
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Controle dos fatores que criam as variacdes de custos e controle das mudancas no
orcamento do projeto.

6.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinido sobre o nivel
de qualidade do gerenciamento dos custos previstos do projeto, nessa Prefeitura, lembrando
que quanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a qualidade
maior deverd seranota | |

07) Considerando a forma como séo planejados e implementados o padrdo de qualidade
dos projetos nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase
apresentada abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero)
significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO
TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e
guanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Identificagcdo com clareza dos padrdes de qualidade relevantes para o projeto.

Identificacdo com clareza de como satisfazer os padrbes de qualidade planejados.

Aplicacdo integral das atividades de qualidade planejadas para o projeto.

Monitoramento de resultados especificos do projeto, a fim de determinar se eles
estdo de acordo com os padrdes relevantes de qualidade.

Monitoramento de resultados de forma a identificar maneiras de eliminar as
causas de desempenho insatisfatorio.

7.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinido sobre o nivel
de qualidade do gerenciamento do padréo de qualidade do projeto nessa Prefeitura, lembrando
gue quanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a qualidade
maior deverd seranota | |

08) Considerando a forma como s&o planejados e implementados o gerenciamento de
Recursos Humanos dos projetos nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda
com cada frase apresentada abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a
nota “0” (zero) significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa
CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser
a nota, e quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.
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Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Identificacdo e documentacdo com clareza das fungdes dos Recursos Humanos
nos projetos.

Identificagdo com clareza das responsabilidades de cada funcdo no projeto.

Identificacdo com clareza das relagdes hierarquicas entre as funcbes presentes nos
projetos.

Identificacdo com clareza do plano de gerenciamento de pessoal nos projetos.

Disponibilizacdo de recursos humanos necessarios para realizar o projeto.

Desenvolvimento de a¢des de melhoria de competéncias da equipe do projeto.

Desenvolvimento de aces para melhor interacdo da equipe do projeto.

Acompanhamento do desempenho dos membros da equipe.

Fornecimento de retorno sobre a avaliacdo de desempenho dos membros da
equipe.

Resolucdo de problemas e coordenacdo de mudancas da equipe no projeto.

8.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinidao sobre o nivel
de qualidade do gerenciamento de Recursos Humanos do projeto nessa Prefeitura, lembrando
que quanto menor o nivel de qualidade menor deveré ser a nota e quanto maior a qualidade
maior deverd ser anota | |

09) Considerando a forma como s&o planejados e implementados o gerenciamento das
comunicacgdes dos projetos nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com
cada frase apresentada abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota
“0” (zero) significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO
TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e
guanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Determinagdo com clareza das necessidades de informac6es e comunicagdes das
partes interessadas no projeto.

Distribui¢do das informacdes as partes interessadas no projeto.

Coleta e distribuicdo das informag6es sobre o desempenho do projeto.

Gerenciamento das comunicacOes para satisfazer os requisitos das partes
interessadas no projeto.

Resolugdo de problemas de comunicagdo com as partes interessadas identificados
no gerenciamento das comunicagoes.
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9.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinido sobre o nivel
de qualidade do gerenciamento das comunicagdes sobre o projeto nessa Prefeitura, lembrando
que quanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a qualidade
maior deverd seranota | |

10) Considerando a forma como sdo planejados e implementados o gerenciamento de
riscos dos projetos nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada
frase apresentada abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0”
(zero) significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa. CONCORDO
TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e
quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Planejamento com clareza de como abordar, planejar e executar as atividades de
gerenciamento de riscos de um projeto.

Determinacdo com clareza dos riscos que podem afetar o projeto.

Priorizacdo com clareza dos riscos do projeto para analise ou agdo adicional
subsequente.

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

Desenvolvimento com clareza das a¢des para aproveitar as oportunidades.

Desenvolvimento com clareza das agdes para reduzir as ameagas.

Acompanhamento intensivo dos riscos identificados.

Monitoramento dos riscos residuais.

Identificacdo com clareza dos novos riscos.

Execucdo com clareza de planos de respostas a riscos.

Avaliacdo com clareza da eficacia do plano de respostas a riscos durante todo o
projeto.

10.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinido sobre o
nivel de qualidade do gerenciamento de risco do projeto nessa Prefeitura, lembrando que
qguanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a qualidade maior
deveraseranota | |

11) Considerando a forma como sdo planejados e implementados o gerenciamento de
aquisicdes/contrato dos projetos nessa Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda
com cada frase apresentada abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a
nota “0” (zero) significa DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa
CONCORDO TOTALMENTE. Assim, guanto mais vocé discordar da frase menor devera ser
a nota, e quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a nota.
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Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Determinacdo com clareza do que comprar para o projeto.

Determinagdo com clareza de quando comprar os itens definidos para o projeto.

Determinacdo com clareza de como fazer a compra dos itens definidos para o
projeto.

Documentacdo com clareza dos requisitos de produtos, servicos e resultados a
serem obtidos nas contratagoes.

Identificacdo com clareza de possiveis fornecedores para produtos e servicos a
serem contratados.

Selecdo com clareza de fornecedores mediante analise das propostas; escolha de
um dentre possiveis fornecedores; e respectiva negociacdo de contrato por escrito.

Gerenciamento intensivo do contrato mediante o gerenciamento da relagdo entre
o comprador e fornecedor, andlise/documentacdo do desempenho atual ou
passado de um fornecedor.

Encerramento com clareza do contrato aplicavel ao projeto ou a uma fase do
projeto incluindo a resolucdo de quaisquer itens em aberto.

11.a) De forma geral, dé uma nota entre 0 e 10 para expressar a sua opinido sobre o
nivel de qualidade do gerenciamento de aquisi¢cGes/contrato do projeto nessa Prefeitura,
lembrando que quanto menor o nivel de qualidade menor devera ser a nota e quanto maior a
qualidade maior devera seranota | |

12) Considerando a forma como é conduzido o gerenciamento de projetos nessa
Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase apresentada abaixo.
Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa DISCORDO
TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto
mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e quanto mais vocé concordar com a
frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

Nessa Prefeitura hd um programa continuo de treinamento e capacitacdo para as
equipes de gerenciamento de projetos.

As equipes técnicas responsaveis pelo gerenciamento de projetos dessa Prefeitura
tem total conhecimento técnico para realizar esse gerenciamento.

A equipe técnica de gerenciamento de projetos dessa Prefeitura apresenta um
otimo nivel de relacionamento interpessoal.
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Para cada projeto dessa Prefeitura existe um gestor responsavel pelo
acompanhamento de todo processo de execuc¢ao do projeto.

No processo de gerenciamento de projetos dessa Prefeitura, os gestores
responsaveis pelos projetos apresentam liderancas.

No processo de gerenciamento de projetos dessa Prefeitura, o gestor do projeto
apresenta habilidades em gerenciar situacBes ndo previstas pela equipe técnica
necessarias para a conduc¢do dos projetos.

No processo de gerenciamento de projetos dessa Prefeitura, o gestor do projeto
apresenta habilidades em administrar conflitos da equipe técnica durante a
conducéo dos projetos.

13) Ainda, considerando a forma como é conduzido o gerenciamento de projetos nessa
Prefeitura, indique o quanto vocé discorda ou concorda com cada frase apresentada abaixo.
Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa DISCORDO
TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto
mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e quanto mais vocé concordar com a
frase maior dever ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

FRASES Nota

O gerenciamento de projetos dessa Prefeitura é executado combinando de forma
6tima recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos.

O gerenciamento dos projetos dessa Prefeitura é realizado com acompanhamento
intensivo de todas as fases do projeto.

O gerenciamento dos projetos dessa Prefeitura identifica imprevistos no seu
processo e sempre adota mudancas.

O gerenciamento de projetos dessa Prefeitura sempre elabora documento formal
de encerramento do projeto quando esse é finalizado.

14) Considerando a sua vivéncia e conhecimento sobre os gestores responsaveis pelo
gerenciamento de projetos nessa Prefeitura, indique o quanto discorda ou concorda que a
caracteristica apresentada em cada frase do quadro abaixo esta presente no perfil dos gestores.
Para responder, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde a nota “0” (zero) significa
DISCORDO TOTALMENTE e a nota “10” (dez) significa CONCORDO TOTALMENTE.
Assim, quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a nota, e quanto mais vocé
concordar com a frase maior devera ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
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Caracteristica do perfil Nota

No perfil dos gestores de projetos dessa Prefeitura predomina a capacidade de
formar uma boa equipe técnica para executar o gerenciamento do projeto

No perfil dos gestores de projetos dessa Prefeitura predomina a capacidade de
comunicacdo com a equipe de gerenciamento do projeto

No perfil dos gestores de projetos dessa Prefeitura predomina a capacidade de
comunicacdo com outros departamentos dessa prefeitura

No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura predomina a capacidade de saber
lidar com os liderados, ou seja, levando em consideracdo a forma de ser de cada
um.

No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura predomina a capacidade de
envolver o grupo de servidores que estdo ao redor para que todos trabalhem de
forma Unica.

No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura predomina o bom-senso, ou seja,
um comportamento coerente ao longo do tempo.

No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura predomina a capacidade de
agregar os funcionarios em torno de um objetivo comum.

No perfil dos gestores de projeto dessa prefeitura predomina o uso de um método
claro de conducdo dos processos e procedimentos relacionados aos projetos.

No perfil dos gestores de projeto dessa Prefeitura predomina uma visao sistémica,
ou seja, voltada para a situacao geral do pais e do municipio, mas focado na area
publica.

No perfil dos gestores de projeto dessa prefeitura predomina a capacidade de
moldar e manter um espirito de corpo, de unido em torno de um objetivo.

15) Alguns entrevistados apresentaram fatores que podem  representar um papel
importante ou ndo no sucesso de um projeto novo. Para cada fator indique o quanto vocé
discorda ou concorda que o sucesso desse projeto que vocé indicou anteriormente foi devido
ao fator apresentado no quadro abaixo. Para isso, utilize a escala de notas de “0” a “10” onde
a nota “0” (zero) significa DISCORDO TOTALMENTE ¢ a nota “10” (dez) significa
CONCORDO TOTALMENTE. Assim, quanto mais vocé discordar que o fator sugerido foi
motivo do sucesso menor deverd ser a nota, € quanto mais vocé concordar que o fator
sugeridofoi motivo do sucesso maior deveréa ser a nota.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Possiveis fatores de sucesso de projeto Nota

Realizacdo de atividades de selecdo da ideia a partir das necessidades do municipio
ou da populagéo

Capacidade do projeto traduzir as expectativas do publico alvo em especificacfes a
serem executadas..

Elevado nivel de motivacgao da equipe de planejamento do projeto.

Definicdo precisa do perfil do publico a ser beneficiado pelo projeto.

Definicdo detalhada de indicadores de desempenho a serem alcancados na
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implantacdo do projeto: indicadores de custo, de qualidade e de tempo de
implantacdo do projeto

Envolvimento intenso de varias areas e secretarias municipais no planejamento do
projeto

Envolvimento intenso de vérias areas e secretarias municipais na execucdo do
projeto

Capacidade gerencial do gestor responsavel pelo projeto

Comportamento de lideranca do gestor responsavel pelo projeto

Motivacao da equipe de execucdo do projeto

Realizacdo de atividades de analise de viabilidade (técnica e econdmica) do projeto

Qualidade dos documentos elaborados para langamento do projeto (edital)

Qualidade da atividade de gerenciamento da realizacdo das atividades de execucdo
do projeto

Qualidade do gerenciamento dos custos do projeto

Qualidade do gerenciamento dos indicadores de desempenho a serem obtidos

Habilidade no gerenciamento da comunicagdo com todas as partes interessadas no
projeto (pessoas/grupos internos e externos)
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APENDICE 2 - PROTOCOLO DE PESQUISA (Projeto de Pesquisa)

1. Titulo do Projeto:

v" A Gestdo de Projetos na Administracdo Publica Municipal: O Caso da Prefeitura de
Praia Grande.

1.1. Pesquisador Responsavel:
v Mestrando: Marcelo Yoshinori Kameiya.
1.2. Instituicdo Responséavel:

v"Universidade Municipal de Sdo de Caetano do Sul — USCS.

2. Resumo do Projeto:

O gerenciamento de projetos em prefeituras tem sido apontado como instrumento
relevante de planejamento e gestdo municipal. Contudo, a quebra de paradigmas de modelos
de gestdo, que remete a administracdo de carater mais inovador nas administracdes publicas
municipais, ainda parece ser um grande desafio. Nesse sentido, esse estudo visa a atender aos
seguintes objetivos: evidenciar as caracteristicas do ambiente de planejamento e
operacionalizacdo das ferramentas basicas de gestdo de projetos, a partir da declaracdo de
gestores de projetos; avaliar o padrdo de gestdo de projeto praticado na Prefeitura de Praia
Grande (PPG), segundo o guia de boas praticas; evidenciar os gaps e aderéncias das
caracteristicas da gestdo de projetos em relacdo ao guia de boas praticas; identificar
dificuldades para a gestdo de projetos; e identificar fatores que caracterizam projetos de
sucesso na PPG, segundo a visdo dos gestores. Para isso, sera proposta a realizacéo de estudo
de caso na PPG. A coleta empirica de dados serd estruturada em duas etapas. Na primeira,
pré-quantitativa exploratoria, serdo realizadas entrevistas semidiretivas com secretarios
municipais responsaveis por areas com demanda de gerenciamento de projetos, cujos
resultados contribuirdo para a elaboracdo do questionario. Na segunda, de natureza
quantitativa, serdo aplicados questionarios junto aos gestores técnicos, cujos resultados
permitirdo evidenciar a situacdo atual da gestdo de projetos na PPG, em relacdo aos

parametros do guia de boas praticas.
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3. Descricao da Pesquisa:

3.1. Descricdo dos Propdsitos da Pesquisa:

v" O objetivo geral desta pesquisa, na esfera publica municipal, é identificar qual a
situacdo atual da gestdo de projetos da Prefeitura de Praia Grande, em relagdo aos
parametros do guia de boas praticas.

v Os objetivos especificos sao:

o Evidenciar as caracteristicas do ambiente de planejamento e operacionalizagdo
das ferramentas basicas de gestdo de projetos na PPG, a partir da declaracdo de
gestores de projetos;

o Avaliar 0 padrdo de gestdo de projeto praticado na PPG, segundo o guia de
boas praticas;

o Evidenciar os gaps e aderéncias das caracteristicas da gestdo de projetos da
PPG em relacdo ao guia de boas préticas;

o ldentificar dificuldades para a gestdo de projetos na PPG, segundo a viséo de
seus gestores; e

o ldentificar fatores que caracterizam projetos de sucesso na PPG, segundo a
visdo dos gestores.

3.2. Principais Referenciais Tedricos da Pesquisa:

v" Projetos: Kerzner (2000); Verzuh (2001); Keelling (2002); Maximiano (2002); Souza
e Evaristo (2004); Amaral (2005); PMBoK (2008); PMI (2008); Vargas (2009);
Romeiro (2011); Kniess (2012).

v' Gerenciamento de Projetos: PMI (2004); Iria (2005); Oliveira e Peixoto (2007);
PMBoK (2008); Maccari (2009); Vargas (2009).

v" Administracdo Publica Municipal: Matus (2004); Rezende e Guagliardi (2005);
Cidades (2005); Castor (2005); Rezende (2006); Klink (2008); Teixeira (2009).
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3.3. Local da Pesquisa:

v" Prefeitura de Praia Grande: Avenida Presidente Kennedy, 9000 — Vila Mirim — Praia
Grande/SP.

3.4. Descricao do Estudo, procedimentos e analise dos dados.

v" Na Fase 1 (Pesquisa Exploratéria), serdo entrevistados os secretarios municipais da
PPG, orientado conforme o seguinte roteiro: significado de projeto para o gestor;
dificuldades enfrentadas na gestdo de projetos; acdes para superar as dificuldades;
fatores de sucesso dos projetos; e principais fragilidades da gestdo de projetos. As
entrevistas com 0s secretarios municipais (gestores de projetos) serdo gravadas,
transcritas e analisadas. O objetivo dessas entrevistas é obter conhecimento sobre o
processo de conducdo da gestdo de projetos na PPG, cuja analise de conteudo apenas
servira de subsidio para a elaboracdo de questionario a ser veiculado aos gestores
técnicos na segunda fase, em complemento ao referencial tedrico.

v" Na Fase 2 (Pesquisa Descritiva-Quantitativa), sera aplicado questionario a um grupo
de gestores técnicos envolvidos no processo de gerenciamento de projetos,
objetivando dimensionar as ocorréncias relativas a gestdo de projetos, de modo a
explicitar as praticas de gestdo vigentes na PPG e 0 seu ajustamento (ou ndo) ao
padrdo de gestdo de boas praticas. O questionario conterd 15 blocos de variaveis
(expressas por meio de assertivas), mensuradas a partir do uso de escala de notas de
“0” a “10” pontos, em que a nota “0” (zero) significa discordo totalmente e a nota
“’10” significa concordo totalmente. Esse questionario sera veiculado por e-mail aos
gestores técnicos, no qual havera um link (Google docs) para acessa-lo e responderem
as perguntas.

v/ Limitado a uma abordagem exploratéria de pesquisa, esse estudo utilizard a
abordagem qualitativa para analise dos dados coletados na fase exploratéria (analise
de contelido), e abordagem quantitativa para dimensionar a incidéncia da presenca do
fendmeno no caso estudado, a partir do tratamento dos dados a serem coletados por
meio do instrumento estruturado para sua analise na fase descritiva, por meio da
aplicacdo do questionario.

v" Na abordagem analitica da pesquisa descritiva-quantitativa, nesse estudo, adotara o

conceito de aderéncia as situacfes observadas em relacdo as situacdes esperadas, para
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interpretacdo dos resultados. Para tanto, o tratamento estatistico serd projetado de tal
forma a permitir a comparagdo dos resultados observados com os resultados
esperados, trabalhando, sempre que necessario, com a padronizacao das variaveis para
a escala de zero a dez pontos. Registre-se, também, que a analise dos dados sera
estruturada em quatro niveis: variavel; dimenséo; grupo; e objetivo.

v Para efeito de qualificacdo da aderéncia dos resultados observados aos resultados
esperados, nos diferentes niveis, serd utilizada a convencdo de valores da primeira
coluna da tabela abaixo, aplicada como coeficiente de correlacdo linear simples,

conforme categorias graduais dessa qualificacdo identificadas na segunda coluna.

Adaptacéo da Convencdo de Valores adaptada Aderéncia dos resultados observados
para notas(n) de 0-10 pontos (p = pontuagdo
N aos resultados esperados

atribuida)
p=0 Nenhuma aderéncia
0<|p|< 2,0 Aderéncia muito baixa
2,0 <|p|<4,0 Aderéncia baixa
40<p|£ 7,0 Aderéncia moderada
7,0<|]p[£9,0 Aderéncia alta
9,0<|p|< 10,0 Aderéncia muito alta
p=10 Aderéncia perfeita

Fonte: Adaptado de Godeardo (1970)

3.5. Descricdo da Amostra:

Na Fase 1 (Exploratoria), foram realizados contatos com 22 secretarios municipais da
PPG, das seguintes pastas: Gabinete do Prefeito; Controladoria Geral do Municipio;
Secretaria de Governo; Secretaria de Planejamento; Secretaria de Comunicacdo Social;
Secretaria de Assuntos de Seguranca Publica; Secretaria de Administracdo; Procuradoria-
Geral do Municipio; Secretaria de Financas; Secretaria de Promogdo Social; Secretaria de
Educacdo; Secretaria de Salde Publica; Secretaria de Urbanismo; Secretaria de Meio
Ambiente; Secretaria de Obras Publicas; Secretaria de Habitacdo; Secretaria de Servicos
Urbanos; Secretaria de Transito; Secretaria de Transportes; Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Trabalho; Secretaria de Cultura e Turismo; e Secretaria de
Esporte e Lazer). O objetivo primordial foi diagnosticar em quais secretarias estava presente o
gerenciamento de projetos. Foram identificadas 6 (seis) secretarias com atividade efetiva de
gerenciamento de projetos, a saber: Financas; Promocdo Social; Educacdo; Saude Publica;
Obras Publicas; e Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Trabalho. Portanto,

serdo realizadas 6 (seis) entrevistas semidiretivas com 0S respectivos responsaveis por essas
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secretarias, utilizando roteiro com apresentacdo dos seguintes temas para manifestacdo pelos

entrevistados.

- Roteiro da entrevista semidiretiva:

O significado de projeto para o gestor;

e Dificuldades enfrentadas na gestéo de projetos na PPG;

e AcOes para superar as dificuldades;

e Fatores de sucesso dos projetos; e

e Principais fragilidades da gestdo de projetos na PPG.

v Na Fase 2 (Descritiva-Quantitativa), o planejamento projeta a aplicacdo censitaria de
questionarios. A estimativa € atingir uma amostra de aproximadamente 80 técnicos
que gerenciam projetos e um esfor¢o, em caso de amostragem, para realizacdo de 60
casos, na eventualidade de a aplicacdo censitaria ndo ser plenamente atendida. Nessa
ultima situacdo, registre-se que a amostra sera considerada, como abordagem néo
probabilistica.

v' Registre-se, ainda, que a populacdo alvo é composta pelas seguintes fungdes técnicas,

sdo eles: assistentes contabeis, gestores de apoio e gestores técnicos.

3.6. Cronograma:

Ano: 2012

Atividades

Referencial teérico

Procedimentos Metodoldgicos

Ano: 2013

Atividades
04 05 06 07 08 09 10 11 12

Entrevistas com gestores de projetos

Questionario (gestores técnicos)

Tratamento dos dados

Anadlise dos resultados

Consideracdes finais




