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RESUMO

O objetivo é analisar a evolugdo do conhecimento cientifico em gestdo de projetos dos artigos
presentes nos principais eventos cientificos no Brasil das areas de Administracdo e
Engenharia de Producéo, nos altimos 12 anos - 2000 a 2011, e a opinido dos profissionais que
atuam e/ou possuem experiéncia na area de projetos. Por meio de uma andlise bibliométrica,
foram consultadas as publicacbes dos anais de congressos no EnANPAD, ENEGEP,
SEMEAD, SIMPOI e SEGET. O presente estudo inclui também uma pesquisa de campo junto
a profissionais da area de gestdo de projetos com o intuito de captar a opinido deles sobre a
utilizacdo desta disciplina sobre a prética profissional. Como um todo, a pesquisa visa avaliar
a intensidade das pesquisas cientificas e do mercado, identificando quais sdo 0s assuntos mais
tratados e suas eventuais lacunas. Trata-se de evidenciar 0s principais temas, autores, sua rede
social, as abordagens metodoldgicas, as principais referéncias bibliograficas e os autores que
mais contribuiram para a area, além de identificar a rea de pesquisa mais abordada, tanto em
congressos académicos como também na area pratica de atuacdo profissional, particularmente
nas areas de administracdo e engenharia de producdo. O método utilizado é exploratério-
descritivo, com abordagens qualitativas e quantitativas. Por meio de pesquisa bibliografica e
entrevistas, com a participacdo de profissionais que atuam na area de gestdo de projeto,
buscou-se pesquisar se estas areas de conhecimento incorporam a Gestdo de Projetos como
disciplina teorica e aplicada em suas pesquisas cientificas e em sua pratica profissional. Os
resultados demonstram que o gerenciamento de projetos ainda € uma disciplina que tem um
grande campo para amadurecimento tanto em termos de trato cientifico como nas praticas

profissionais, o que reforca a necessidade de seu estudo de divulgacdo sistemaética.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, bibliometria, conhecimento.



ABSTRACT

The objective of analyzing the evolution of scientific knowledge in project management of the
articles featured in Brasilian major scientific events in the areas of Management and
Engineering in the last 12 years - from 2000 to 2011, and is established as the perception of
professionals with the practical application of this discipline. Through a bibliometric analysis
of publications were consulted in the annals ENANPAD, ENEGEP SEMEAD, SIMPOI and
SEGET. This study also includes a field research in the area of professional project
management in order to capture their opinion on the use of this discipline on professional
practice. As a whole, the research aims to evaluate the intensity of scientific research and the
market, identifying which are the most handled issues and their possible shortcomings. It is to
highlight the main themes, authors, social network, methodological approaches, the primary
references and the authors who contributed most to the area, and identify the research area
addressed more, both in academic conferences as well as in area of professional practice,
particularly in the areas of administration and production engineering. The method used is
exploratory and descriptive, qualitative and quantitative approaches. Through literature
review and interviews with the participation of professionals working in the area of project
management, we sought to investigate whether these knowledge areas incorporate Project
Management as a discipline in its theoretical and applied scientific research and professional
practice . The results demonstrate that project management is a discipline that still has a great
field to mature both in terms of scientific tract as professional practices, which reinforces the
need for their study of systematic dissemination.

Keywords: Project management, bibliometrics, knowledge.
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1. INTRODUCAO

O Gerenciamento de Projetos (GP) vém adquirindo uma importancia crescente nos
ultimos 15 anos. Os principios e as técnicas desta disciplina sdo cada vez mais utilizados nas
empresas em todo o mundo e também € objeto de uma cada vez mais importante vertente de
estudos cientificos. O gerenciamento de projetos é citado por alguns autores como uma
profissdo relativamente nova e emergente, que necessita ser estudada e aprimorada para
formagdo de novas competéncias (Carvalho & Rabechini Jr., 2005). De fato, esta &rea busca
uma clara identificacdo da especializacdo profissional, com um corpo de conhecimentos bem
delineado, conforme pregam associacdes profissionais como o PMI (www.pmi.org). Este
corpo de conhecimentos estd restrito a um conjunto de teorias, métodos, técnicas e
ferramentas. Apesar de esta disciplina ser bem focada, ela ganha na atualidade outros
contornos, expandindo linhas de pesquisa com teorias e técnicas avancadas e complexas
(Atkinson, 1999; Kerzner, 2006).

Como uma subarea de conhecimento aplicado, ela foi desenvolvida a partir de
diferentes campos de aplicagdo como projetos militares, construcdo civil de grandes obras,
engenharia mecanica e elétrica, entre outros. Hoje em dia, a disciplina esta difundida como
pratica profissional nas mais variadas areas da administracdo, engenharia, economia, com
aplicacdo em diferentes setores econdmicos e atividades sociais. Trata-se entdo de localizar
mais precisamente os contornos desta disciplina, profundamente pratica, dentro do contexto
atual da administracéo.

O gerenciamento de projetos utiliza uma pletora de ferramentas e técnicas, muito das
quais devidamente modeladas em plataformas digitais. O Work Breakdown Structure — WBS,
por exemplo, € uma ferramenta precursora de outras técnicas e procedimentos que foram
desaguar em instrumentos conhecidos e difundidos no pos-guerra, particularmente o Program
Evaluation and Review Technique — PERT, traduzido posteriormente para Program
Evaluation Procedure — PEP, de grande aplicagdo em grandes projetos militares (Haugan,
1931). Na mesma linha, encontramos o conhecido Critical Path Method — CPM, este aplicado
inicialmente para projetos de manutencdo de plantas industriais da DuPont e da Remington
Rand Co. O método CPM contém algoritmos sofisticados, cuja origem pode ser remetida ao
diagrama em rede chamado Activity-on-Arrow ou método ADM. Talvez o maior exemplo de

megaprojeto que tenha se servido destas ferramentas, ainda em suas versdes mais classicas e
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menos sofisticadas que na atualidade, tenha sido o Manhatttan Project, voltado para a a¢do
nuclear norte-americana durante a Segunda Grande Guerra, além de inimeras missées Apollo
e atividades da NASA, que incorporaram definitivamente a gestdo de projetos como pratica
profissional no complexo industrial-militar e que, posteriormente, foi utilizado em larga
escala pelo setor privado e organizacgdes publicas (Gosling, 1994).

Com o desenvolvimento da complexidade dos projetos, a rigidez dos métodos de
estimativa de custo implicita no CPM entrou em desuso, tal qual a forma como incorporar no
PERT a variavel tempo. Ferramentas modernas como a conhecida analise de Monte Carlo
permitem incorporar custo e tempo de forma simultanea, com muito mais acuidade que 0s
métodos anteriores. A moderna Gestdo de Projetos incorpora uma pletora de novos sistemas
relevantes como a Gestdo de Risco, Earned Value, Precedence Scheduling, Resource
Allocation, Corrente Critica, Earned Schedule, entre outros. Mas, de uma forma geral, hd uma
consolidagdo da disciplina em torno dos trés grandes elementos sempre presentes nas
metodologias, 0s ja mencionados escopo, custo e tempo (PMI, 2008).

A administracdo enquanto area de conhecimento e de préatica profissional pode ser
definida genericamente como um processo universal de organizacao eficiente de recursos e
pessoas de forma a dirigir atividades para objetivos e metas comuns a uma organizacao,
normalmente centradas no objetivo de obter resultados financeiros ou para 0 bem comum, no
caso de organizagdes publicas (Drucker, 2002). A gestdo pode ser entendida como um
subconjunto de atividades da administracdo, especificamente associada com fungdes mais
técnicas, finitas ou funcionais da operacdo de uma organizagdo. As atividades administrativas
sdo definidas por meio de funcdes, que recortam campos de especializacdo: finangas,
marketing, pessoas, organizagdes, suprimentos, entre outras. Existem diferentes escolas ou
teorias sobre a administracdo como disciplina ou campo de conhecimento. No entanto, de
forma genérica, a administracdo esta relacionada com um conjunto de atividades estratégicas,
burocréaticas e operacionais que podem ser divididas em dois grandes grupos (Lacombe &
Heilborn, 2003):

e Atividades continuas: processos funcionais e integrados de uma organizacao;
e Atividades discretas ou temporarias: projetos com um escopo bem definido,

tempo de duracéo estabelecido e recursos controlados.

“Projetos” tém sido promovidos como uma aplica¢do de atributos do administrador,

competéncias técnicas e ferramentas que permitem uma integracdo de equipes
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multidisciplinares voltadas para uma finalidade bem definida e finita em termos de metas,
prazos, escopo e custos (PMBoK, 2004). A gestdo de projetos tem conquistado o espaco de
uma competéncia critica para aplicacdo em ambientes incertos e de conhecimento intensivo,
com uma relevancia que vai muito além das suas aplica¢fes iniciais na inddstria pesada e
projetos militares, alcangando hoje a gestdo de projetos internacionais de grandes corporagdes
(Piscopo, 2010). Ademais, tem tido uma demanda social explicita e intensa em diferentes
organizacOes e industrias tdo diversas como construcdo civil, eletrdnica, quimica, tecnologia
da informacéo, publicidade, financas, cultura e educacéo.

Como visto, a Gestdo de Projetos constitui-se em um conjunto de conhecimentos
especificos da area de ciéncias sociais aplicadas, com forte influéncia das disciplinas de
administracdo, engenharia de producdo e economia. Um Projeto, por sua vez, pode ser
definido como uma atividade Unica e temporaria, com comeco, meio e fim definidos.

A disciplina de Gestdo de Projetos se caracteriza pela aplicagcdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas na elaboracdo de atividades integradas para atingir um conjunto pré-
definido de objetivos (escopo), num prazo (tempo) pré-estabelecido, com custos (e riscos)
controlados, nas mais diferentes areas de aplicacdo e em diferentes escalas de
empreendimentos (PMBoK, 2004). Com esta definicdo abrangente, é possivel afirmar que
projetos existem em todo tipo de atividade econémica, social, politica e cultural, desde a
construcdo de grandes obras, equipamentos militares e desenvolvimento de software até a
organizacdo de recursos para atendimento de demandas sociais diversas, acdes ambientais,
entre outros (Rabechini & Carvalho, 2009).

Conforme as préaticas mais conhecidas na disciplina, segundo o PMBoK (2004) as areas
de conhecimento especificas da Gestdo de Projetos envolvem, além do escopo, prazo e custo,
uma série de outros fatores como qualidade, recursos humanos, riscos, aquisicoes,
comunicagdo e integragcdo. Ademais, cinco grupos de processo podem ser considerados:
iniciagdo, planejamento, execugdo, controle e encerramento. Como disciplina emergente na
area académica brasileira, a Gestdo de Projetos é tida como uma técnica muito utilizada por
meio das melhores praticas das associagdes profissionais existentes. No entanto, a producéo
académica pode ser considerada ainda incipiente devendo ser tratada também como uma
disciplina cientifica. Passivel de novas formulacdes teoricas, o gerenciamento de projetos é
citado por diversos autores como uma profissdo relativamente nova e emergente, que

necessita ser estudada e aprimorada para formacdo de novas competéncias, estando ligada a
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investimentos e empreendimentos sociais e privados nas mais diferentes areas de aplicacdo
das organizacGes (Rabechini & Carvalho, 2005).

Em sua pesquisa bibliométrica, Sbragia, Rodrigues, Piscopo e Vanali, (2009) conclui
que “o gerenciamento de projetos, enquanto area de pesquisa, evoluiu de um foco inicial em
técnicas de gerenciamento de prazo, custo e qualidade para uma visdo mais abrangente,
fazendo dos projetos um meio para implementacdo de estratégias de negocios”. Tal pesquisa
teve como objetivo analisar os avancos e tendéncias das pesquisas na area, na qual séo
apresentados 0s avancos e as tendéncias, como também os topicos mais estudados e suas
caréncias. Os autores identificaram que novos temas estdo sendo explorados e comegam a
ganhar importancia, entre eles se destacam: comportamento das equipes, a busca de
maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo de portfolio. Alguns assuntos ainda
carecem de estudos, como: a gestdo de projetos globais, internacionalizacdo e aspectos
culturais e ambientais. A pesquisa conclui que a area de administracdo de projetos ainda
carece de muita pesquisa, especialmente nos assuntos relacionados aos aspectos estratégicos.

O meio mais utilizado para a comunicacdo cientifica quer em ambito nacional ou
internacional, é a divulgacdo dos trabalhos em congressos e periodicos, tendo como fungédo
construir um indicador do potencial em diferentes areas do conhecimento. A apresentacdo e
discussdo dos resultados de pesquisas cientificas em anais de congressos constituem uma
etapa importante no que se refere ao processo de producdo do conhecimento cientifico. Dado
0 cenario exposto surge entdo a questdo de pesquisa: Como evoluem o conhecimento
cientifico e a opinido dos profissionais no campo da Gestdo de Projetos, em alguns Anais de
Congressos cientificos nas areas de administracdo e engenharia de producgéo no Brasil?

Com o levantamento dos assuntos relacionados a Gestdo de Projetos, considerando os
ultimos 12 anos das pesquisas publicadas no EnANPAD, ENEGEP, SEMEAD, SIMPOI e
SEGET, pretende-se avaliar quais os temas mais tratados e o que falta em geral a ser
pesquisado, aléem de evidenciar os principais temas, autores, a rede social, as abordagens
metodologicas, as principais referéncias bibliograficas e os autores que mais contribuiram
para a area. ldentificando também a area de pesquisa mais abordada, tanto em congressos

académicos como também na &rea pratica de atuacao profissional.
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1.1. QUESTAO DE PESQUISA

Como evoluem o conhecimento cientifico e a opinido dos profissionais no campo da
Gestdo de Projetos, em alguns Anais de Congressos cientificos nas areas de administracéo e

engenharia de producdo no Brasil?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Geral

Este trabalho tem como objetivo analisar a evolucdo do conhecimento cientifico em
gestdo de projetos dos artigos presentes nos principais eventos cientificos das areas de
administracdo e engenharia de producdo, nos ultimos 12 anos - 2000 a 2011 no Brasil, e como

esta estabelecida a opinidao dos profissionais que possui experiéncia na area.

1.2.2. Especificos

¢ Identificar os principais temas abordados na producéo cientifica em Gestdo de Projetos
na academia Brasileira em administracdo e engenharia de producéo;

e Apontar os principais autores que mais contribuiram para a area de Gestéo de Projetos
nos Gltimos 12 anos;

e Avaliar as redes sociais dos autores;

e Identificar quais fontes e autores sdo mais citados na producéo cientifica em Gestéo de
Projetos na academia Brasileira em administracdo e engenharia de produgéo;

e Verificar quais sdo as abordagens metodoldgicas mais comuns na producéo cientifica
em Gestdo de Projetos na academia Brasileira em administracdo e engenharia de
producéo;

e Investigar a area de pesquisa mais abordada e suas caréncias na producéo cientifica em
Gestdo de Projetos na academia Brasileira em administracdo e engenharia de
producdo;

e Identificar a area de pesquisa mais abordada e suas caréncias na area pratica de Gestédo

de Projetos.
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1.3.  JUSTIFICATIVA

Acompanhando a expansédo das tecnologias digitais e do volume de producdo cientifica,
que cresce de forma exponencial, torna-se cada vez mais relevante a necessidade de medir e
analisar como o avanco de determinada area de conhecimento é realizado. Trata-se de medir
as taxas de producéo cientifica e a produtividade de disciplinas ja consolidadas e outras em
formacédo, identificando os centros e autores com maior impacto na sociedade académica e
profissional. A &rea de gestdo de projetos ndo é excecao a esta realidade, particularmente por
ser um campo ainda incipiente no pais em termos académicos, dado que até o momento s ha
um curso de mestrado profissional registrado na Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior — CAPES.

De fato, em 2010, surge no Brasil o primeiro programa de Programa de Mestrado em
Administracdo - MPA em Gestéo de Projetos na Universidade Nove de Julho — UNINOVE
(Campanario et al. 2010), na modalidade profissional. No ano seguinte, surge também a
primeira revista académica, na qual é dedicada exclusivamente a area, a Revista Gestdo e
Projetos — GEP. Seu objetivo é publicar trabalhos nesta disciplina, constituindo um meio de
discutir pesquisas desenvolvidas com rigor dos métodos cientificos que até entdo ndo se viam
presentes em outras publicacdes de ambito nacional, a ndo ser esparsos esforcos feitos em
coletaneas e livros textos. Com o surgimento do MPA-GP e o GeP podemos verificar que a
area ainda é academicamente incipiente, mas promissora.

Desta situacdo da area € que surge a questdo de pesquisa a ser investigada de forma
exploratdria sobre a evolucdo de Gestdo de Projetos como disciplina cientifica. Por traz desta
questdo, busca-se também responder se a area de administracdo e correlatas incorpora a
Gestdo de Projetos como disciplina cientifica em suas pesquisas, gerando publicacdes de
artigos em eventos relevantes. A resposta a esta questdo demandou um levantamento
extensivo nos eventos cientificos das areas, descartando o levantamento de artigos em
revistas, pois sdo considerados poucos. Para a aplicacdo da Lei de Lotka em bibliometria,
Guedes e Borschiver (2005) destacam que € necessario uma “solidez” de uma area cientifica,
utilizando para isso nucleos de pesquisa mais desenvolvidos. De fato, numa primeira
aproximacéo, a op¢do de pesquisar eventos cientificos deve-se ao fato de que estes possuem
uma base mais ampla de publicagdes e informag6es, uma vez que o que se pretende é dar uma

visdo geral da evolucdo da disciplina no meio das ciéncias da administracdo e de engenharia
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de producéo, sem atentar para uma avaliacdo da qualidade dos estudos, o que iria requerer
outro tipo de investigacdo de campo e de método de pesquisa.

Para os propdsitos desta investigacdo, optou-se por elaborar um estudo bibliométrico.
Existem diversas formas de medicgéo voltadas para avaliar a ciéncia e os fluxos da informacdo.
Segundo Vanti (2002), as técnicas da andlise bibliométrica tém inimeras possibilidades de
aplicacdo. De fato, com estes levantamentos, sejam eles simplesmente para anélise descritiva
ou para verificacdo de alguma regra aceita no meio académico e das ciéncias da informacéo,
como o volume e a densidade de publicacGes por revistas e autores e a analise de impacto de
citacdes, € possivel, entre outros, identificar as tendéncias e o crescimento do conhecimento
em uma area e as revistas e autores que compdem o nucleo de uma disciplina, mensurar a
cobertura dos eventos e das revistas especializadas, prever as tendéncias tematicas e
metodoldgicas de publicacdo, estudar a dispersdo e a obsolescéncia da literatura cientifica,
prever a produtividade de autores individuais, organizacdes e paises, medir o grau e padrdes
de colaboracdo entre autores, analisar os processos de citacdo, avaliar 0s aspectos estatisticos
da linguagem, das palavras e das frases, avaliar a circulacdo e uso de documentos em um
centro de documentacdo, medir o crescimento de determinadas areas e o surgimento de novos
temas.

Portanto, se acredita que esta pesquisa possa contribuir efetivamente para a area de
Administracdo e Gestdo de Projetos, ndo apenas na area académica, mas como também para a
sociedade e associacOes profissionais. A pesquisa também possui uma aplicacdo pratica, por
meio de pesquisa bibliogréfica e posteriormente com o tratamento de dados coletados através
de entrevistas com profissionais que atuam na area de gestdo de projeto para verificar como o
corpo de conhecimentos da disciplina é efetivamente utilizado pelas organizagdes.

Espera-se contribuir com a literatura cientifica, identificando quais areas de pesquisa e
assuntos relevantes sdo mais explorados e pesquisados e quais possuem caréncias,
colaborando para futuras pesquisas cientificas, a fim de discernir mais conhecimento. Por fim,
sua aplicacdo pratica esta a contribuir para a difusdo do conhecimento nas organizacdes,
identificando também as areas de pesquisa e assuntos relevantes mais abordados e suas
lacunas, possibilitando identificar os principais pontos relevantes e importantes para um

efetivo gerenciamento de projetos.
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1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho estd organizada em mais cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta
e contextualiza o tema do trabalho e a questdo da pesquisa, na qual foi estudado e
desenvolvido este trabalho, os objetivos, geral e especificos, juntamente com as justificativas
apresentados. Uma pesquisa prima pela definicdo correta do tema a ser pesquisado, por sua
validade, relevancia e profundidade dos aspectos tedricos e praticos, contribuindo, assim, para
o0 desenvolvimento e evolugéo das ciéncias (Fachin, 2001; Martins, 2002).

O capitulo 2 aborda o referencial tedrico necessario para o desenvolvimento do trabalho
e 0s principais assuntos. Apresentacdo seletiva e atualizada dos conceitos que envolvem: i)
Bibliometria; e ii) Gestdo de Projetos. A primeira parte destina a discorrer sobre 0s conceitos
da bibliometria e suas principais leis. Na segunda parte sdo apresentados 0s principais
conceitos da Gestdo de Projetos e assuntos correlatos.

O capitulo 3 apresenta aos procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa
divididos em quatro partes. Na primeira parte descreve o tipo de pesquisa e a natureza do
estudo. Na segunda parte sdo apresentadas as abordagens metodoldgicas necessarias para o
desenvolvimento e construcdo do trabalho. Na terceira parte, s&o apresentados 0s construtos e
indicadores utilizados para a coleta de dados e suas varidveis. Na quarta parte sdo
apresentados separadamente — pesquisa bibliométrica e pesquisa de campo - 0s instrumentos e
procedimentos para a coleta de dados e a analise dos dados.

No capitulo 4 sdo apresentadas as analises dos resultados, divididos em duas partes. Na
primeira apresenta os resultados da pesquisa bibliométrica e na segunda parte séo
apresentados os resultados da pesquisa de campo. O capitulo 5 faz uma sintese dos objetivos e
métodos aplicados, as suas conclusdes, contribui¢fes para pesquisas futuras e as limitagdes

deste trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Como ja colocado, este capitulo aborda o referencial tedrico necessario para o
desenvolvimento do trabalho e os principais temas que sdo objeto de uma reflexdo tedrica.
Aborda de forma objetiva e atualizada os conceitos que envolvem: i) Bibliometria, destinado
a discorrer sobre 0s conceitos e principais leis desta nova e desafiadora forma de estudar os
fendmenos cientificos; e ii) Gestdo de Projetos ou gerenciamento de projetos, como também é
conhecido, apresenta 0s principais conceitos e aplicacbes da Gestdo de Projetos como
disciplina profissional e objeto de tratamento cientifico.

2.1. BIBLIOMETRIA

No processo da comunicacdo do conhecimento a literatura € um elemento chave. Os
atributos da publicacdo podem ser estudados em termos estatisticos. O termo bibliometria
envolve um conjunto de leis e principios empiricos, com conjunto de métodos para medir
textos de qualquer natureza. O termo foi usado pela primeira vez em 1920, porém sé se tornou
uma disciplina a partir da publicacdo do artigo Statistical Bibliography or Bibliometrics em
1922 por E. Wyndham Hulme. Pressupde-se que apos esta data o termo foi ignorado por 22
anos até que em Gosnell (1944), um estatistico, redigiu um artigo sem o reconhecimento de
Seu uso prévio da literatura, sobre a obsolescéncia do conhecimento. Em 1962 a Bibliometria
foi mencionada pela terceira vez por L. M. Raisig, em seu estudo “Statistical bibliography in
health sciences”, com a analise das citagdes feitas por autores relevantes (Guedes &
Borschiver, 2005).

Os indicadores bibliométricos mais representativos s0 se tornaram uma realidade
concreta nas ultimas décadas do século XX, em funcdo da criacdo, manutencdo e
informatizacdo de bases de dados para armazenamento e consulta de informacdo cientifica
(Mugnainl, Jannuzzi & Quoniam, 2004). A disciplina quantifica a comunicacgéo escrita, para
isso sdo utilizados variados processos de levantamento, tratamento e apresentacdo de dados
(Moretti & Campanario, 2009). Considerada como uma ferramenta estatistica, a bibliometria
torna possivel 0 mapeamento de dados e a geracdo de diferentes indicadores de tratamento
para a gestdo da informacéo e do conhecimento. Tais estudos tentam quantificar, descrever e

prognosticar o processo de comunicacdo escrita, verificando tendéncias, frequéncias e
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padrdes. Os parametros a serem quantificados na bibliometria s&o chamados de metadados,
dentre os quais os mais utilizados sdo: revistas, autores, palavras-chave, usuérios, citacdes,

periddicos cientificos, palavras, paginacdo, entre outros (Guedes & Borschiver, 2005).

“A definicdo e proposito da bibliometria ¢ a de esclarecer o processo de
comunicacao escrita e a natureza e curso de dada disciplina (no que se refere ao
disposto através da comunicacao escrita) pela contagem e analise da comunicagéo
escrita” (Pritchard 1969, apud Nicholas & Ritchie, 1978).

Os estudos bibliométricos podem ser divididos em dois planos. O macroplano que
ocorrem em escala global, na qual busca encontrar as unidades bésicas estruturais de uma
ciéncia, suas inter-relac@es e redes. E o microplano, que apoia o estado da arte, concentrando
a maioria dos mapas de conhecimento e procurando estabelecer o melhor conhecimento
possivel de um dominio disciplinar especifico (Boyack et al., 2002 apud Moretti &
Campanario, 2009).

Uma das principais areas da pesquisa bibliométrica diz respeito a aplicacdo das suas
regras ou chamadas “leis bibliométricas”. As principais leis bibliométricas ja estabelecidas
séo 3: a lei de Lotka, a lei de Bradford e a lei de Zipf (Potter, 1988; Ridi, 2010).

O estudo sobre a produtividade dos autores numa determinada area de conhecimento é
relevante porque é capaz de mostrar o ritmo e a direcdo de evolucdo de uma disciplina. Desta
forma, este tipo de estudo tem se convertido no eixo central da pesquisa bibliométrica na
atualidade. Para a comunidade de pesquisadores em bibliometria, em diferentes disciplinas, a
geracdo de novos conhecimentos esta diretamente relacionada ao desenvolvimento de
pesquisas basicas e aplicada, sendo que a regra de uma pesquisa s esta terminada quando é
publicada em um meio aceito pela comunidade que nela milita. Essa publicacdo pode ser
concretizada em Vvarios suportes fisicos, tais como artigos de revistas cientificas indexadas,
capitulos de livros, trabalhos apresentados em congressos e canais de informacao capazes de
tornar publicos os resultados alcangcados pela investigacdo. Para estudar as publicacdes
cientificas dos autores que contribuem para o progresso da ciéncia, isto é, para pesquisar a
produtividade dos autores em um determinado campo de conhecimento, Lotka (1926)
estabeleceu os fundamentos da lei do quadrado inverso, afirmando que o nimero de autores
que fazem n contribuigdes em um determinado campo cientifico é aproximadamente 1/n2
daqueles que fazem uma s6 contribuicdo e que a proporcdo daqueles que fazem uma Unica
contribuicdo é de mais ou menos 60%. A Lei de Lotka, em termos mais féceis de

compreender, considera que alguns pesquisadores, supostamente de maior prestigio, em uma
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determinada area do conhecimento, produzem muito e muitos pesquisadores, supostamente de
menor prestigio, produzem relativamente pouco. O nimero de cientistas que escreveram trés
artigos seria igual a 1/9 do nimero de cientistas que escreveram um, e assim sucessivamente.
Com esta definicdo Lotka descreve a frequéncia de publicacbes por autor.
Aproximadamente 60% dos autores em um dado campo publicaréo apenas uma vez, enquanto
que aproximadamente 15% dos pesquisadores contribuirdo com apenas duas publicagdes. Isto
é, em um dado periodo de tempo, analisando um ndmero n de artigos, o nimero de cientistas
que escrevem dois artigos seria igual a ¥2 do nimero de cientistas que escreveram um. O
namero de cientistas que escreveram trés artigos seria igual a 1/9 do nimero de cientistas que

escreveram um, e assim sucessivamente.

“Desde 1926, época em que Lotka estabeleceu esta lei, muitos estudos tém sido
conduzidos para investigar a produtividade dos autores em distintas disciplinas.
Até dezembro de 2000, mais de 200 trabalhos, entre artigos, monografias, capitulos
de livros, comunicagdes a congressos e literatura gris (cinzenta) tinham sido

produzidos tentando criticar, replicar e/ou reformular esta lei bibliométrica”.
(Urbizagastegui Alvarado, 2002, p. 14).

A aplicacdo da Lei de Lotka se constata na avaliagdo da produtividade dos
pesquisadores, na identificacdo dos nucleos de pesquisa mais desenvolvidos, em dada area de
conhecimento, € no reconhecimento da “solidez” de uma area cientifica. Quanto mais
consolidada estiver uma éarea cientifica, a uma maior probabilidade que os autores irdo
produzir maltiplos artigos, em dado periodo de tempo (Guedes & Borschiver, 2005).

A lei de Bradford, ou Lei de Disperséo, permite estimar o grau de relevancia de
periddicos em dada area do conhecimento. Baseado na Lei de Pareto, que afirma
genericamente que 80% de eventos ou fendmenos sdo originarios em somente 20% de
causas, surge a Lei de Bradford, que mede a produtividade de revistas cientificas. Os
periddicos que produzem o maior numero de artigos sobre dado assunto formam um ndcleo
de periodicos, supostamente de maior qualidade ou relevancia para aquela area, determinando
0 numero de publica¢fes chave em dado campo de estudo. Na medida em que 0s primeiros
artigos sdo escritos sobre um novo assunto, eles sdo submetidos a uma pequena selecdo, em
periddicos apropriados. Quando aceitos, esses periodicos atraem mais artigos. Ao mesmo
tempo, outros periddicos publicardo seus primeiros artigos sobre tal assunto. Se o assunto
continua a se desenvolver, surge eventualmente um ndcleo de periddicos mais produtivos

sobre o determinado assunto (Brookes, 1969).
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“Se periodicos cientificos forem ordenados em ordem decrescente de
produtividade de artigos sobre determinado assunto, poderdo ser divididos em um
nicleo de ndmero de artigos que o nucleo. O periddicos mais particularmente
dedicados ao assunto e em VArios grupos ou zonas, contendo 0 mesmo numero de
periddicos (n), no nucleo e zonas subsequentes, variara na propor¢do 1:n:n2”.
(Brookes, 1969, p. 953-956).

A lei de Bradford, afirma que periédicos em um Gnico campo podem ser divididos em
trés partes, cada qual contendo o0 mesmo numero de artigos. Um grupo de publicacdes chave
no assunto possui um numero reduzido de publicacdes, em torno de 1/3 dos artigos sobre o
tema; um segundo grupo de publica¢fes, maior em nimero, que publica 0 mesmo nimero de
artigos que o grupo chave, este bem mais reduzido em tamanho; e por fim, um terceiro grupo
de publicacbes com o numero médio de artigos igual ao segundo e ao primeiro grupo, porém
com um nimero ainda maior de publicacdes. (Potter, 1988).

A lei de Zips conhecida também como Lei do Minimo Esforco mede a frequéncia do
aparecimento das palavras em varios textos, resultando em uma lista ordenada de termos de
um determinado assunto ou disciplina (Vanti, 2002). A Lei de Zipf vem sendo aplicada,
inclusive, para identificar estilos distintos de autores, na redacdo de artigos cientificos e
tecnoldgicos. Além disso, ela vem sendo utilizada com sucesso como ferramenta estatistica,
em diferentes éareas do conhecimento (Guedes & Borschiver, 2005). Em um texto
relativamente longo, se listarmos a ocorréncia das palavras em ordem decrescente de
frequéncia, o posicionamento da palavra na lista, multiplicado pela sua frequéncia sera igual a
uma constante. Equacionando: r x f = k onde r é o posicionamento da palavra na lista de
frequéncia de ocorréncia, f € a frequéncia e k a constante. Goffman (1966) observou que a
chamada Primeira Lei de Zipf era valida apenas para a regido de palavras de alta frequéncia de
ocorréncia (Pao, 1978).

A Figura 1 representa as trés principais leis bibliométricas e seus respectivos focos de
estudo; elas se encontram introduzidas em um sistema de informacéo cientifica e tecnoldgica

e este, num sistema de comunicagdo cientifica e tecnologica.
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stems de Comunicagio Cientifica e Tﬂcnolégf%

Bibliometriz

Lei de Bradford Lei de Lotka Lei de Zipf

periddicos autores palavras

Figura 1- Principais leis da Bibliometria, seus focos de estudo e suas relacées com 0s
sistemas de comunicacdo e de informacéo cientifica e tecnoldgica
Fonte: Guedes e Borschiver (2005).

O padrdao de distribuicdo de tais leis e principios bibliométricos, possui uma
abordagem na ciéncia conhecida como o efeito Mateus: “aos que mais tém serd dado em
abundancia e, aos que menos tém até o que tém lhes sera tirado” (Merton, 1968). Seguindo tal
I6gica, os cientistas e pesquisadores de universidades mais renomadas e conceituadas,
frequentemente obtém mais reconhecimento do que outros cientistas igualmente produtivos
gue possuem vinculacdo com universidades de menor prestigio (Guedes & Borschiver, 2005).

Além destas trés leis, a bibliometria emprega métodos para a analise de citacdes, a fim
de estabelecer relacBes entre os autores e seus trabalhos. S&o trés os tipos de analises de
citacdo mais comuns: i) Quando ha citacdo de um autor a outro, estabelecendo-se um
relacionamento entre estes; ii) A cocitacdo se estabelece em uma relacdo de similaridade de
assunto entre dois artigos através da andalise da ocorréncia da citacdo dos mesmos em outros
artigos; iii) O acoplamento bibliografico onde, de forma similar, porém contraria a cocitagao,
relaciona dois artigos que citam os mesmos artigos (Faro, 2007).
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No entanto, existem outros métodos de anélise de citacfes e demais leis e principios
bibliométricos, conforme descrito no quadro 1:

BIBLIOMETRIA

: FOCOS DE ~
LEIS E PRINCIPIOS ESTUDO PRINCIPAIS APLICACOES
Lei de Bradford Peri6dicos Estlmar o0 grau de relevancia de periddicos, em dada area do
conhecimento.
Lei de Lotka Autores Estlmar 0 grau de relevancia de autores, em dada area do
conhecimento.
Leis de Zipf Palavras Indexagdo automatica de artigos cientificos e tecnoldgicos
Ponto de Transicdo (T)
de Palavras Indexacdo automaética de artigos cientificos e tecnoldgicos
Goffman
. o Identificacdo da elite de pesquisadores, em dada &rea do
Colegas Invisiveis Citag0es :
conhecimento.
Fator de Imediatismo ou . A . N -
L Estimar o grau de relevancia de artigos, cientistas e periédicos
de CitacGes S . ] .
cientificos, em determinada area do conhecimento.
Impacto
Acoplamento o . - . L
Bibliografico Citacdes Estimar o grau de ligagdo de dois ou mais artigos
Co-citacéo Citacdes Estimar o grau de ligagéo de dois ou mais artigos

Obsolescéncia da Citacdes Estimar o declinio da literatura de determinada area do conhecimento

Literatura
. - o Estimar a vida-média de uma unidade da literatura de dada &rea do
Vida-média Citacdes .
conhecimento
Teoria Epidémica de - Estimar a razdo de crescimento e declinio de determinada area do
Citacoes .
Goffman conhecimento
Lei do Elitismo Citacdes Estimar a o tamanho da elite de determinada populagéo de autores
Frente de Pesquisa Citagdes ::(i:i;r;;lﬂcagao de um padrdo de relacdo maltipla entre autores que se
Lei dos 80/20 I_Demanda~de Composicgdo, ampliagdo e reducéo de acervos.
informacdo

Quadro 1 - Leis e principios bibliométricos, seus focos de estudo, principais aplicacdes e
areas de interesse
Fonte: Guedes e Borschiver (2005).

Tais instrumentos possuem um carater quantitativo e permitem minimizar a
subjetividade inerente & indexacdo e recuperacdo das informagdes, produzindo assim
conhecimento, em determinada area de assunto. Ademais, contribuem para tomada de decisdo
na gestdo da informacdo e do conhecimento, uma vez que auxilia na organizacdo e

sistematizacdo de informacdes cientificas e tecnoldgicas (Guedes & Borschiver, 2005).
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2.2. PROJETOS

2.2.1. AVIABILIDADE DO PROJETO NAS ORGANIZACOES

Antes de definir e planejar um projeto em si, existe a fase que estuda a viabilidade do
projeto na organizacdo, considerada a fase da concepcéo preliminar do projeto. Nesta etapa
sdo consideradas dois grandes ambientes: o externo e o interno. O ambiente externo é
composto por instituicdes (legais, normativas, etc.), mercados, além da estratégia da
organizacdo em que o projeto serd desenvolvido. Ja o ambiente interno representa o proprio
projeto que utiliza os recursos da organizagdo, composto por um fluxo de entradas,
processamentos e saidas. As entradas sdo utilizadas no desenvolvimento do projeto, na qual
sdo processadas e transformadas em resultados. Apos a obtencao dos resultados, chamadas de
“saidas”, o projeto estara pronto para ser operado por meio de um planejamento. As entradas
poderdo ser tangiveis (recursos humanos, financeiros, materiais, documentos etc.), intangiveis
(conhecimento, conceitos, cultura, etc.) ou possivelmente uma combinacdo dos dois
(Maximiano, 2010).

Para a aprovacdo do projeto deve-se levar em consideracdo o ambiente externo,
estudando as vantagens desde projeto para a organizagdo e suas competéncias.
Consequentemente a equipe devera analisar 0 ambiente interno e suas potencialidades.
Segundo Campanario et al. (2009) esta fase podera ser chamada de estratégia, programacao
ou portfdlio, considerando os ambientes internos e externos, além dos recursos financeiros
para a criacdo, planejamento e aprovacao do projeto. Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt

(2001), as fases que correspondem aos trés grandes momentos para concepg¢éo do projeto sao:

1. O estudo estratégico do projeto na organizagao (ambiente interno e externo);

2. Ajuste do projeto a0 ambiente externo, estudando as consequéncias sobre a
competitividade, considerando a viabilidade tecnologica, econdmica, juridica e
ambiental;

3. Analise do ambiente interno e a qualidade no gerenciamento do projeto e em

Seus processos operacionais.
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De forma esquemaética o processo de gerenciamento de projetos em sua concepgao

preliminar em uma organizagédo envolve fluxos complexos, como ilustrados na Figura 2.

PORTFOLIO

Imperativos
estratégicos:
verificar projetos
que “tem que ser
executados”

Estratégia do Negdcio
e
Estratégia de Novoe Produto

v

Verificar projetos
prioritdrios: lista
de projetos ativos
e em espera
quantificados e
priorizados

Lista de Projetos: Ativos
e em Espera

v

Total de pontos do Projeto

Procurar
alinhamento
estratégico e

equilibrio: diagrama
de bolhas e graficos

obtidos nos “gates”

/

v

Ajustar modelo de
“gating”: fator de
equilibrio de
portfolio ( PPF)

Imperativos Estratégicos
(tem gue executar agora)
Ajustes de Priorizacio

Ajustes de "gate” (PBF)

GESTAQ DO DESENVOLVI/TO

Lista de verificagéo:
projetos sujeitos a
critérios “tem que ser

cumpridos”

Passa
ou
Mata

Lista de
verificagéo:
projeto sujeito a
critérios "devem
ser cumpridos”

Continua
ou
Espera

Projetos sdo
priorizados e
recursos alocados

Figura 02 - Processo de Gestéo de Projetos
Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001).

Nesta figura 2, o vetor de portfélio de projetos e o vetor de desenvolvimento sdo

balizados pela estratégia do negdcio ou do novo produtor/servi¢o que é objeto de interesse da

organizacdo. A lista de projetos é cotejada com os imperativos estratégicos, criando-se uma

priorizacdo, que deverd balizar as decisdes da organizacéo (Miguel, 2008).

O processo de integracdo do projeto consiste em garantir que todas as demais areas

estejam interligadas. Seu objetivo € estruturar todo o projeto para garantir que as necessidades

e expectativas dos envolvidos sejam atendidas pelo projeto (Vargas, 2005). Sob esta

perspectiva, um projeto deve sempre estar inserido na organizagdo que emana a sua

viabilidade estratégica. Os projetos que sdao normalmente autorizados sdo avaliados e

correspondem a um resultado positivo de uma ou de mais consideragdes estratégicas, podendo

estes ser uma demanda de mercado, necessidade organizacional, solicitacdo de um cliente,

avanco tecnoldgico ou requisito legal (PMI, 2008).
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2.2.2. O CONCEITO DE PROJETOS

O conceito de projeto tem sido aprimorado nos ultimos anos visando estabelecer um
entendimento comum nas organizacgdes que trabalham com este tipo de atividade como centro
de sua estratégia (Rabechini Jr. & Carvalho, 1999). Apesar de existir varias definigdes e
termos diferentes de projeto, todos 0s conceitos convergem para 0 mesmo entendimento geral.
Assim, um projeto pode ser definido como um empreendimento com objetivo identificavel, o
qual consome recursos e opera sob as condigdes finitas de prazo, custo e escopo. No entender
de Menezes (2001), o projeto também insere o conceito de qualidade: “consiste em alcangar o
controle, de modo de assegurar a sua conclusdo no prazo e no or¢camento determinado,
obtendo sempre a qualidade estipulada”. Levine (2002) utiliza a abordagem diferente para a
definicdo de projeto, ao apresentar uma lista de suas principais caracteristicas, que evidenciam
a unidade do projeto, o comportamento associado a um ciclo de vida, a existéncia de um
orcamento e a dependéncia de recursos, as vezes escassos, entre outros aspectos. A missao de
todo projeto € no minimo satisfazer as expectativas das partes interessadas ou dos
stakeholders (Valeriano, 2001).

“todo projeto tem um comego ¢ um fim bem determinado, e outro que se refere a
unicidade ou singularidade, ou seja, que produto e/ou servi¢co do projeto €, de
algum modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente.” (Carvalho e
Rabechini Jr., 2005, p. 12).

Dinsmore (2004) caracteriza e define um projeto a partir de trés itens:

1) Temporario: Esta € uma caracteristica importante de projetos, pois todo
projeto tem um inicio e um fim definidos. O projeto termina quando seus
objetivos sdo atingidos;

2) Unico: O produto ou servico gerado pelo projeto é diferente de outros produtos
ou servicos ja executados. Os projetos envolvem a realizacdo de algo que nunca
foi realizado anteriormente e, portanto, é considerado Unico;

3) Progressivo: Conforme uma melhor compreensdo do projeto, maior € 0 Sseu

detalhamento.
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No quadro 2 é possivel comparar as diferentes caracteristicas dos projetos com

programas e portfolio, utilizando para isso uma metodologia de contraste.

PROJETO PROGRAMA PORTFOLIO
Escopo é definido a partir de | O escopo é amplo e pode ser | Contém estruturas de negdcios que
fatores criticos e entregaveis | alterado para atingir metas e | podem variar de acordo com a

devem ser muito bem definidos
dentro dos critérios de prazo e de
custos.

interesses dos stakeholders.

estratégia da organizacéo.

Mudangas nao sao aconselhaveis
para evitar risco e aumento de
custo.

Gerentes tém que estar preparados
para mudancas e adaptar suas
metas.

Mudangas estdo sempre com
horizonte aberto, mas estruturadas
tendo como critério o alinhamento

do negocio.
Sucesso é medido pelo | Sucesso é medido pelo Retorno | Sucesso é medido em termos de
atendimento de metas e | sobre Investimento, novas | valor agregado total da
entregaveis no prazo e custo, | oportunidades abertas e | organizacdo e da contribuicdo de

mantido o escopo inicial.

potencializacdo de capacita¢des.

cada um dos seus componentes.

Lideranca no gerenciamento de
pessoas € técnico e desenvolvido e
valorizado por técnicos.

Gerenciamento é feito sobre outros
gestores e lideres e ndo
necessariamente envolvendo
somente técnicos diretamente.

Lideranca é medida pela
capacidade de agregar valor e
alinhar prioridades dos varios
projetos envolvidos na
organizagao.

O staff é constituido por um time
que trabalha sincronizado e
motivado pela aplicacdo de
técnicas e boas praticas.

O staff ¢ formado por lideres
capazes de formular novas
propostas e encaminhar soluges e
visoes criativas.

O staff € formado por lideres
capazes de alinhar propostas e
obter sinergismo entre VAarios
projetos distintos.

Planejamento e comunicacdo séo
feitos visando as entregas
previstas, convergindo todos o0s
esforcos para uma Unica finalidade.

Os programas sdo desenhados para
cobrir  uma  integracdo  de
iniciativas nem sempre
convergentes.

Planejamento e comunicacdo séo
componentes criticos para
definicho de  prioridades e
obtencdo de consenso nas decisdes.

Monitoramento e controle tarefas
nos detalhes visando a entrega dos
produtos finais.

As estruturas de comando sdo
préximas de um sistema de
governanca e mais distantes de
métodos e técnicas de controle de
tempos e movimentos.

O controle é feito por meio de
estrutura de sistemas de
indicadores inteligentes e
integrados na organizagao.

Quadro 2 - Comparacdo entre projeto, programa e portfolio.

2.2.3.

CICLO DE VIDA DO PROJETO

Fonte: Campanario e Santos (2011).

Todo projeto passa por uma série de fases desde sua concepcdo até seu ponto de

conclusdo, possuindo suas necessidades e caracteristicas. A medida que o projeto passa por

essas fases, 0 montante cumulativo de recursos e tempo despendidos aumentarad e o prazo e

recursos restantes diminuirdo. Esta série de fases é conhecida como o ciclo de vida do projeto.

Cada fase do ciclo de vida do projeto tem suas necessidades e caracteristicas, variando de uma

organizacdo para outra. O ciclo de vida do projeto permite que a equipe obtenha um melhor

controle dos recursos para alcancar as metas, possibilitando analisar o projeto, verificando o

ponto exato que 0 mesmo se encontra e se esta progredindo. As informac6es do ciclo de vida
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do projeto possibilitam avaliar melhor o projeto e se ha alteracfes em relagéo a prazos, custos,
entre outros. (Vargas, 2007). Auxilia o gerente de projeto a prever as mudancas de estilo e
ritmo, a reconhecer quando se deve fazer inspecOes especiais, revisdes ou reavaliacdes de
prioridade. E importante observar, entender e obedecer aos requisitos de cada fase e as saidas
erradas. Os trés periodos do ciclo de vida do projeto consistem em: inicial, intermediario e o
final, como apresentado na Figura 3. Apo6s a entrega final do projeto ocorre o

desenvolvimento repetitivo ou continuado da operacdo (Carvalho & Rabechini, 2009).

Idéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

|
Fases | INICIAL INTERMEDIARIA

Plano Aceitacao

Saidas | Termao de
abertura

do gerenciamento Declaragdo  Linha Aprovacao
de projetos doescope  de base Progresso Entrega
Entrega orod
do projeto redute

Figura 3 — Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto
Fonte: PMI (2004 p.23).

Na literatura observa-se que diversos autores mencionam fases de um projeto, mas sem
uma precisdo conceitual, existindo algumas variagcbes nas defini¢cdes utilizadas. Valeriano
(1998), talvez o autor que mais tenha se dedicado a este topico, lista quatro fases a serem
cumpridas para conclusdao de um projeto. O detalhamento dessas fases deve ser moldado pelo
tipo do projeto em questdo, sendo que para cada tipo de projeto a duracdo e o deslocamento

de recursos sdo diferentes.

1. Fase Conceitual: é a fase embrionaria do projeto, na qual surge a ideia e é dada a
partida para sua execugédo. Consiste na elaboragdo de uma proposta de projeto, com a
definicdo de objetivos. Normalmente parte de uma situagdo problema ou de uma
oportunidade surgida. Nesta fase se idealiza a equipe que devera elaborar o

planejamento e se faz um delineamento preliminar ou basico do projeto;

2. Fase de Planejamento e Organizacéo: € elaborado um planejamento detalhado e
definida a organizacdo do projeto, de modo a delinear as condi¢Bes fundamentais

para execucdo do mesmo. Nela séo definidas as equipes, as metas, os fluxos das
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atividades, os cronogramas, o orcamento, as formas de controle e como o projeto

sera gerenciado;

3. Fase de Implementacdo: consiste na execucdo do que foi planejado e 0s recursos
gerais necessarios para atingir os objetivos do projeto. Uma atividade importante
nesta fase é o controle de modo que a execucdo nao se desvie do planejado;

4. Fase de Encerramento: as atividades comecam a diminuir até cessarem. Nela
ocorre a desmobilizagcdo da equipe do projeto e a transferéncia do produto do projeto

para o cliente.

Kelling (2002) e Menezes (2001) destacam a importancia do ciclo de vida do projeto
no sentido de capacitar os envolvidos a entender a sequéncia légica dos eventos, a reconhecer
os limites ou “marcos”, a saber, em que ponto se encontra 0 projeto na continuidade das
atividades que se sucedem do inicio ao fim.

No geral, as organizacbes, independentemente da area em que atuam, lidam
diariamente com projetos de todas as magnitudes e temas e, muitas vezes, estes se processam
de maneira simultanea as atividades principais de operacdo (Peinado & Hoffmann, 2009).
Porém 0s projetos na sua concep¢do geral ndo sdo fundamentalmente iguais, existindo a
necessidade de identificar caracteristicas importantes para uso mais apropriado de técnicas e
ferramentas de gestdo (Pinto & Slevin, 1988). Patah e Carvalho (2009, p. 311) defendem que
“uma estrutura organizacional de projetos ¢ uma estrutura que cuida da aplicacdo dos
conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma organizacdo”. Segundo estes autores,
esta estrutura se apresenta de duas formas mais frequentes: como um grupo isolado que
auxilia na gestdo dos projetos organizacionais, ou ainda, um departamento especifico com a

funcdo de gerir todos os projetos desenvolvidos pela empresa.

2.2.4. GESTAO DE PROJETOS

Como dito na introducdo, embora gerenciar projetos seja uma pratica muito antiga,
enquanto disciplina cientifica ele tem sua origem relacionada ao setor militar e de grandes
obras do estado no periodo pds-Segunda Guerra (Crawford, 2002). Em meados da década de

1990, a implementacdo do gerenciamento de projetos se evidencia. De acordo com Valeriano
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(2001) esta evolucdo possui trés fases distintas: a do conhecimento empirico, a do
gerenciamento classico ou tradicional e, finalmente, a do moderno e cientifico gerenciamento
de projetos.

Segundo Kerzner (2006), historicamente a gestdo de projetos era utilizada apenas nas
areas em que a estrutura de custos, prazos e escopo estariam bem definidas, isto é, nas
atividades ou empresas passiveis de “projetizagdo”. A responsabilidade pelos lucros e perdas
em um empreendimento recaia totalmente ao gerente de projeto. Tal responsabilidade
impulsionou as empresas a tratarem a gestdo de projetos como uma profisséo.

No ambito da teoria geral da administracdo, a gestdo de projetos acompanha a evolugéo
do que se convencionou chamar de administracdo cientifica, liderada por Frederick Taylor e
seus parceiros ou colaboradores como Frank e Lilian Gilbert, Hugo Munstenberg e,
principalmente, Henry Gantt (Kerzner, 2006). Este ultimo, tido como um dos idealizadores
das técnicas de planejamento e controle da producdo, conhecido pela dissemina¢do do uso do
grafico de barra como instrumento de gerenciamento de projetos, que hoje leva o nome de
Gréafico de Gantt, é reconhecido como o criador da gestdo ou do gerenciamento de projetos
como disciplina da administracdo aplicada. Foi Gantt quem primeiro desenvolveu ferramentas
de gerenciamento como o WBS, técnica de dissecar o projeto em seus elementos criticos a
serem concluidos, sob as restrices de custo e prazo. Desta forma € que se desenhou,
inicialmente, o “triangulo de ferro” da disciplina que viria a ser a gestdo de projetos: escopo,
custo e tempo.

Nas empresas de estrutura matricial, o fator que colaborou para a profissdo da gestdo
de projetos, segundo Kerzner (2006), foi o0 comportamento da economia, principalmente as
recessdes de 1979/1983 e 1989/1993. A estrutura matricial apresenta uma combinacdo da
estrutura funcional com a projetizada, esta por sua vez pode ser dividida em matricial fraca,
equilibrada e forte. No final da recessdo de 1979/1983, as organizacOes até reconheciam 0s
beneficios em aplicar os conhecimentos, técnicas, ferramentas da gestdo de projetos, porém
hesitavam ainda em sua implantacdo, utilizando ainda em seus projetos 0os conceitos do
gerenciamento tradicional. No entanto, na recessdo de 1989/1993 ocorreu o crescimento da
gestdo de projetos nos setores ndo orientados a projetos. Este fator ocorreu devido a
necessidade de melhor gerenciar os investimentos empregados nos empreendimentos. Esta
recessdo foi marcada pelas demissdes de gerentes e profissionais da area administrativa, o
enxugamento de quadros e a ascensdo do gerenciamento de projetos para novos

empreendimentos. Dada sua efetividade, vérias organizagdes, sendo total ou parcialmente
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projetizadas, publicas e privadas, estdo buscando de forma incremental estudar, conhecer,
divulgar, capacitar, implementar e fazer evoluir o conhecimento, 0s conceitos, as praticas e as
ferramentas empregadas na area da gestdo de projetos. (Frame, 1995; Martins, 2003; PMI,
2004).

A gestdo de projetos é um precioso aliado a tomada de decisdo pelos seguintes
motivos: torna visivel o projeto em todas as suas etapas; permite a previsdo de gargalos e
controle em eventuais problemas emergentes; possibilita o estabelecimento de rotas
alternativas de conclusdo; e cria condicGes para a rigida gestdo financeira do projeto (Verzuh,
2000). O objetivo do gerenciamento é garantir a realizacdo das atividades previstas no
planejamento. Seu sucesso pode ser dividido em trés parametros, sendo eles: i) prazo, com o
produto sendo entregue de acordo com o cronograma; ii) dentro do orcamento, com o projeto
cumprindo com a estimativa de custo projetado; iii) alta qualidade, com o produto saindo em
alta qualidade, conforme especificado pelas normas ou pelo cliente. As empresas que
alcancaram a exceléncia em gestdo de projetos também percebem que o gerenciamento em
um projeto € um processo continuo. A melhoria eficaz e continua pode levar a uma maior
consisténcia dos resultados que, por sua vez, pode conduzir a exceléncia organizacional e a
maturidade (Kerzner, 2006).

Segundo o PMI — Project Management Institute, a disciplina busca atender os
requisitos dos projetos através da aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e
técnicas de gerenciamento de projetos (PMI, 2004). Gerenciar projetos consiste em aplicar 0s
conhecimentos, habilidades e técnicas que sdo utilizadas nas atividades planejadas, sendo seu
objetivo atingir ou superar as necessidades e expectativas envolvidas (Duncan, 1996). E um
conjunto de atividades administrativas necessarias para a obtencdo do sucesso. Uma das
grandes vantagens do gerenciamento de projetos é que ele ndo é restrito a apenas projetos de
grande porte, ele pode ser empregado em projetos de qualquer complexidade, orgamento e
tamanho, em qualquer linha de negocios ou mesmo de atividades tipicamente assistenciais ou
de cunho social. Realizado com 0 uso de processos tais como iniciar, planejar, executar,
controlar e encerrar, a gestdo de projetos é utilizada afim de alcancar os objetivos

estabelecidos pelas organizag6es em um determinado campo de atuagédo (Vargas, 2003).

“o gerenciamento de projetos inclui planejamento, organizacgdo, supervisdo e
controle de todos os aspectos do projeto, em um processo continuo, para alcancar
seus objetivos, conforme defini¢do da norma ISO 10006.” (Carvalho & Rabechini
Jr., 2005, p.15).
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No comeco, 0 gerenciamento de projetos foi ilustrado através de processos de
planejamento, execucdo e controle. Porém como 0 processo de gerenciamento € mais
complexo, foi necessario criar novos grupos de processos, considerando o inicio e o fim de
todo o projeto. Estes processos estdo relacionados em todas as areas de conhecimento de
gerenciamento e sdo executados durante o ciclo de vida do projeto. E importante que seja
dedicada especial atencdo para tratar da restricdo tripla que envolve o escopo, 0 custo e 0
prazo (Carvalho & Rabechini Jr., 2005). De fato, o PMI (2004) propde a configuracdo de um
modelo em gestdo de projetos que relaciona a atividade a administracdo das restri¢bes de
escopo, prazo e custos, envolvidas no projeto. O gerenciamento dessas restrigdes, também
chamadas de “tripla restrigao”, deve ser direcionado por trés elementos consagrados: as fases
do ciclo de vida do projeto; os grupos de processos: inicio, planejamento, execucéo, controle e
monitoramento e, por fim, encerramento; e preferencialmente as nove areas de conhecimento
do PMI: escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacgao, riscos,

suprimentos e integragao.

2.2.5. A RELEVANCIA DA ASSOCIACAO “PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE” - PMI

2.25.1. HISTORICO

Fundado nos EUA, em 1969, por cinco associados, o Project Management Institute —
PMI nasceu com o objetivo promover e aumentar o conhecimento existente sobre
gerenciamento de projetos, assim como aperfeicoar o desempenho dos profissionais e das
organizagOes nesta area de conhecimento pratico. Atualmente esta organizacgao profissional é
lider em desenvolvimento de padrdes para as praticas da profissao de gerente de projetos. O
PMI criou um conjunto de procedimentos que padronizam a teoria associada a geréncia de
projetos, chamado Project Management Body Of Knowledge — PMBoK. Ja em sua quarta
edicdo, trata-se de um guia de “boas praticas” utilizado para orientar a¢cdes ou até mesmo ser
utilizado como referéncia tedrica e de procedimentos para a maioria dos profissionais da area.
Seu principal objetivo é identificar o subconjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos. O guia fornece uma visdo geral de boas praticas e de possiveis aplicacOes para a

maioria dos projetos, sendo de grande utilidade pratica e positiva (Martins, 2007). O
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conhecimento adquirido pelo guia PMBoK possibilita a utilizacdo das ferramentas e técnicas
mais recentes e relevantes para a area.

O corpo de conhecimentos (PMBoK) € composto por 12 capitulos, divididos por 3
partes: i) Composta por 3 capitulos que retne informacdes essenciais sobre a introducéo, o
contexto e os processos de gerenciamento de projetos; ii) Possui 9 capitulos é apresentado as
areas de conhecimento do gerenciamento de projetos; iii) Corresponde aos apéndices, com
notas técnicas e outras informacdes relevantes para a pratica profissional.

Segundo o PMI (2004) o gerenciamento de projetos € estruturado por elementos que
sdo adotados na implementacdo, compondo cinco processos: (i) iniciacdo; (ii) planejamento;
(iii) execucdo; (iv) monitoramento e controle; (v) encerramento. Cada processo do projeto €
caracterizado pela finalizacdo e entrega de cada trabalho.

Na fase de iniciacdo sdo estabelecidas as apresentacdes do projeto, o escopo, as
autorizacOes, etc. Na fase de planejamento o projeto € refinado. Nesta etapa as atividades sdo
definidas, os recursos alocados, os custos estimados e as opcOes para atingir os objetivos sao
pré-determinadas. Na etapa de execucédo e controle se estabelece os principios para o controle
de pessoas e recursos, além do monitoramento do andamento das etapas do projeto. A ultima
fase corresponde o encerramento do projeto, sdo criados os documentos de encerramento e
sdo registrados os relatérios dos pontos positivos e negativos do projeto. De acordo com o
PMI, os cinco grupos de processos possuem uma dependéncia entre si. Frequentemente séo
desenvolvidos na mesma sequéncia em cada projeto, independente do setor econémico ou tipo
de atividade ou ainda porte do empreendimento. Os grupos de processos sdo frequentemente
repetidos antes de terminar o projeto, e também podem interagir com outros processos e
grupos de processos (PMI, 2004). A figura 4 apresenta um esquema béasico para o bom

entendimento destas fases, permitindo visualizar a relacdo entre elas.
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Insumos Resultados

—_— —> Planejamento
Iniciaggo ——>

) —> [Execucao
Monitoramento e controle ——>

Planejamento ——> )
. —> Monitoramento e controle
Monitoramento e controle————>

—> Planejamento
—=> [Execucao
—> Fechamento

Execugdo 5

Monitoramento e controle——=>

Figura 4 — Grupo de processo de gerenciamento de projetos
Fonte: Heldman, 2005, p. 19.

Os grupos de processos estdo presentes nas fases do ciclo de vida do projeto e
envolvem as nove areas de conhecimento propostas pelo PMI (2004), de forma a garantir o
sucesso do projeto, sendo elas: gerenciamento da integracdo do projeto; gerenciamento do
escopo do projeto; gerenciamento do tempo do projeto; gerenciamento dos custos do projeto;
gerenciamento da qualidade do projeto; gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
gerenciamento da comunicagdo do projeto; gerenciamento dos riscos do projeto;

gerenciamento de aquisi¢des do projeto.

2.25.1.1. OS GRUPOS DE PROCESSO

Iniciacdo

O primeiro procedimento que deve ser implantado no ciclo de vida de um projeto é a
iniciacdo. Ela compde a primeira fase no gerenciamento do escopo. Este processo tem como
papel principal viabilizar o projeto, vinculando as atividades e os objetivos estratégicos da

organizagdo, destacando as informagdes mais relevantes como: desenvolver, registrar e
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alcancar a aprovacdo do projeto; apresentar metas e objetivos, produtos, restri¢cbes; abordar
riscos; estabelecer estimativas preliminares de recursos, custos e critérios de desempenho; e
identificar a equipe do projeto e seu gerente. Esses dados serdo coletados, registrados e
validados em documento formal de aprovacédo. Todas as informacgdes poderdo ser associadas a
dois periodos: o desenvolvimento do termo de abertura e da declaragdo preliminar do escopo
do projeto (Campanario et al. 2009).

Com o processo de iniciacdo a equipe de projetos ja podera formalizar uma proposta,
possibilitando a avaliacdo e autorizacdo dos interessados, assim dando continuidade ao
andamento do projeto. Segundo Gasnier (2000) isso sO sera possivel se a equipe do projeto
identificar as reais necessidades de seus clientes, por meio de estudos e analises de
viabilidade, técnicas e econdmicas.

O processo de iniciacdo se caracterizara pela aprovacédo do projeto e da escolha de seu
gerente. Conforme Carvalho e Rabechini (2005), é recomendado que a equipe que compde 0
projeto elabore um documento para posteriormente, com a aprovacdo do mesmo, ser possivel
a alocacdo de recursos organizacionais necessarios para dar inicio ao projeto. Uma vez o
projeto aprovado cabera agora ao gerente e sua equipe desenvolver a proxima etapa o qual

corresponde ao processo planejamento.

Planejamento

Segundo o PMI (2004) o primeiro passo do planejamento é organizar o detalhamento
do escopo do projeto, declarado no inicio do projeto, quando ele for informado e detalhado
adequadamente todas as entregas desejadas e necessarias serdo mencionadas. Um bom
planejamento podera proporcionar beneficios significativos para as organizacdes e 0s demais
interessados pelo projeto. Esta etapa estimula a busca pela eficiéncia no projeto, proporciona
vantagens competitivas, novas oportunidades de negocio, aumenta a competitividade e
diminui os possiveis riscos do projeto. No processo de planejamento do projeto sdo detalhadas
informagdes sobre: 0 escopo do projeto; o detalhamento das atividades; a sequéncia entre elas;
0 cronograma; 0S recursos necessarios para 0s materiais e de pessoal para a execugdo das
atividades; a estimativa dos riscos; 0s processos de integracdo, comunicacdo e qualidade;

entre outros elementos (PMI, 2004).
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Campanario et al. (2009) complementam que no processo de planejamento sdo
especificados os produtos, as atividades, os recursos (tangiveis e intangiveis) do projeto e a
melhor forma de integra-los. A equipe do projeto ira coletar o maior nimero de informagdes
possiveis, é apurado 0 escopo, as estimativas de custo, 0s riscos, restricbes e oportunidades,
nesta etapa deve acrescentar todas as informacBes criticas para seu gerenciamento.
Tecnicamente estas informagdes estdo relacionadas a construgdo da WBS, que corresponde a
uma ferramenta que utiliza técnicas e procedimentos onde envolve um agrupamento de

elementos do projeto.

Execucéo

O processo de execucdo envolve a direcdo das atividades conforme seu planejamento,
realizando todas as tarefas antes propostas. Segundo Gasnier (2000) o gerente de projetos
durante a execucdo das tarefas, deve administrar o escopo do projeto, 0 processo de aquisi¢do
e garantir a qualidade dos processos, produtos e servigos.

A ferramenta WBS estd documentada todas as entregas do projeto. Isto facilita o
entendimento de todos os envolvidos, 0 comprometimento de cada atividade do projeto e o
empenho para manter o foco nas entregas ja estabelecidas acima no planejamento. Com a
utilizacdo da WBS o projeto sera integrado a todos os seus elementos contidos, dando assim
sentido a execucdo, além de permitir descentralizar o monitoramento e proporcionar que o
gerente tenha um maior controle sobre todas as etapas do projeto. A etapa de execucdo
envolve a mobilizagdo das equipes, garante a qualidade, gerencia e orienta 0 projeto,
selecionando as prioridades e repartindo as informagdes. (Campanario et al. 2009).

Para finalizar o processo de execucao, Kim (2005) descreve algumas providéncias que
0 gerente de projetos podera tomar nesta etapa: criar e montar a equipe, dirigir e chefiar a
equipe, obter outros recursos para 0 projeto, realizar reunides, fornecer informacdes aos
demais interessados sobre o projeto, gerenciar todos os processos e implantar procedimentos

que garanta a qualidade do projeto.
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Controle e Monitoramento

O controle e monitoramento sdo processos que possibilitam observar e acompanhar a
execucdo do projeto, permitindo a identificacdo de possiveis problemas, utilizando devidas
acOes para minimizar os descartar problemas, antes que tomem propor¢Ges maiores e sejam
incontrolaveis. A etapa de controle e monitoramento do projeto acontece paralelamente a fase
de planejamento e execucéo, pois tem como objetivo comparar o status atual do projeto com o
status previsto no planejamento, acompanhando e controlando todos os procedimentos que
estdo sendo realizados no projeto, para que se algo fora do padrdo for detectado, logo no
inicio é possivel utilizar agdes preventivas e corretivas para minimizar ou até mesmo eliminar
possiveis problemas ou transtornos no projeto (Vargas, 2005).

No processo de controle e monitoramento € possivel identificar se as entregas e 0s
objetivos do projeto estdo sendo cumpridos, identificando algum problema de forma a tomar
providéncias para que o projeto volte ao plano proposto. Para Kim (2005) os processos de
planejamento e execucdo poderdo sofrer algumas mudancas, que consistem em rever, gerir e
implantar alteracGes pertinentes. Cabe ao gerente realizar algumas acfes durante esta fase:
comparar o desempenho com o plano, tomar providéncias corretivas, avaliar a eficacia das
acOes, garantir o desenvolvimento do projeto dentro do que foi sugerido no plano de
planejamento, analisar e implantar as mudancas quando necessarias. Neste raciocinio
Campanario et al. (2009) conclui que o processo envolve acdes que respondem a verificacao
do escopo do projeto, garantem a qualidade, prazos/cronograma, custos, monitora 0s riscos e
o0 gerenciamento de contratos. Também faz parte desta etapa a comunicacdo com a equipe, 0

gerenciamento as partes interessadas, para garantir o que foi proposto no plano original.

Encerramento

O encerramento é a ultima etapa ou processo do ciclo de vida do projeto. Este permite
a finalizacdo formal de todas as atividades de um projeto, compreendendo a concluséo de
todas as tarefas citadas anteriormente. Todo projeto exige um encerramento. Sua consolidacdo
sO sera possivel quando os processos do projeto obtiverem todos os objetivos. Segundo
Campanario et al. (2009) esta etapa corresponde a dois processos, a “finalizagdo das

atividades” e a “liquidacdo dos contratos”, ndo deixando qualquer pendéncia em aberto.
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Para Gasnier (2000) o processo de encerramento consiste em verificar e documentar 0s

resultados do projeto, formalizando o aceite do produto ou servico pelos patrocinadores,

clientes finais ou usuarios, possibilitando ao gerente do projeto e sua equipe uma reflexdo

final.

2.25.1.2.

AS AREAS DO CONHECIMENTO

A estrutura das areas de conhecimento descritas no PMI (2008) é integrada por nove

areas de conhecimento de gerenciamento listadas na figura 5. Porém n&o séo todos os projetos

gue necessitam utilizar todas as areas do conhecimento. Isto dependera da complexidade do

projeto, se 0 mesmo faz parte da estratégia da empresa e da sua vantagem competitiva. Para

cada area foi definido um conjunto de trinta e nove processos. Na figura 5 a seguir as areas e

processos do PMBoK sdo apresentadas com respectivos processos.

Gerenciamento de Projetos

Integracéao

Escopo

Tempo

Desenvolvimento Project charter
Desenvolvimento SOW
(preliminar)

Desenvolvimento plano de
gerenciamento

Diretriz e gerencia do plano de
execucao

Monitoramento e controle do
trabalho

Controle integrado de mudancas
Fechamento do projeto

Planejamento do escopo
Definicéo do escopo
Criagdo da WBS
Verificagdo do escopo
Controle do escopo projeto

Definicdo das atividades
Seqiéncia das atividades
Estimativa de recursos

Estimativa de duragéo de
atividades

Desenvolvimento da programacao
Controle da programacao

Custos

Qualidade

Recursos Humanos

Estimativas de custos
Orgamento
Controle de custos

Planejamento da qualidade
Garantia da qualidade
Controle de qualidade

Planejamento recursos humanos
Recrutamento da equipe
Desenvolvimento de equipe
Gerenciamento da equipe

Comunicacao

Riscos

Suprimentos

Planejamento de comunicagdes
Distribuicdo de informages
Relatdrio de desempenho
Gestdo dos interessados

Planejamento gerenciamento riscos
Identificacdo de riscos

Analise qualitativa de riscos
Analise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos
Monitoracao e controle de riscos

Planejamento de compras e
aquisicoes

Planejamento das contrata¢Ges
Requisito dos fornecedores
Selecéo de fornecedores
Administracdo de contratos
Encerramento de contratos

Figura 5 - Processos de gerenciamento de projetos

Fonte: PMI (2004).
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Gerenciamento da Integracéo

Sua finalidade é garantir que todas as informacdes dentro do projeto sejam integradas e
distribuidas, além de associar o ambiente externo com 0s processos da organizagdo. Seu
objetivo € estruturar todo o projeto para garantir que as necessidades dos interessados sejam
atendidas. (Vargas, 2007).

Martins (2007) complementa que o0 processo de integracdo utiliza de mecanismos para
ajudar a equipe do projeto a fazer escolhas, auxiliando o grupo no momento que devera
concentrar seus esforcos e recursos. O processo consiste em caracteristicas de unificagéo,
consolidacdo e acbes integradas que sdo essenciais para sincronizar todos 0s processos do
projeto. O gerenciamento de integracdo podera garantir o consenso e a coordenacgdo entre 0s
diversos elementos do projeto, através do desenvolvimento de politicas, decisbes de
qualidade, procedimentos e ferramentas. (Gasnier, 2000)

Segundo o PMI (2004) os processos para 0 gerenciamento de integracdo sdo: (i)
desenvolvimento Project Charter; (ii) desenvolvimento SOW (preliminar); (iii)
desenvolvimento plano de gerenciamento; (iv) diretriz e gerencia do plano de execucao; (v)
monitoramento e controle do trabalho; (vi) controle integrado de mudancas e fechamento do

projeto.

Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo tem como objetivo principal determinar e controlar todos
os trabalhos a serem desempenhados no projeto, considerando e realizando todas as etapas,
para que a entrega final do produto ou servico desejado seja alcancada. Neste processo é
possivel utilizar uma menor quantidade de trabalho, otimizando o tempo do projeto, sem
abandonar nenhuma premissa estabelecida em seu objetivo, garantindo assim a entrega dentro
de especificacOes e funcOes estabelecidas (Vargas, 2007). Os processos considerados pelo
PMI (2004) para o gerenciamento do escopo séo: (i) planejamento do escopo; (ii) defini¢do do

escopo; (iii) criacdo da WBS; (iv) verificacdo do escopo; (v) controle do escopo projeto.
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Gerenciamento do Tempo

O gerenciamento do tempo apresenta quais S840 0S processos necessarios para realizar o
término do projeto no prazo estipulado. O principal objetivo é garantir que o projeto seja
concluido dento do prazo determinado. O gerenciamento de tempo também € considerado um
dos motivos mais importantes para estabelecer conflitos entre os envolvidos dos projetos.
(Vargas, 2007).

Os processos apresentados pelo PMI (2004) para o gerenciamento do escopo sao: (i)
definicdo das atividades; (ii) sequenciamento das atividades; (iii) estimativa de recursos
necessarios; (iv) estimativa da duracdo das atividades; (v) desenvolvimento e controle do

cronograma.

Gerenciamento dos Custos

O gerenciamento do custo do projeto contém todos 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto serd concluido dentro do orcamento aprovado. Consiste basicamente
nos custos dos recursos, que serdo necessarios para realizar todas as atividades do projeto.
Porém a geréncia do projeto deve considerar também quais serdo os efeitos sobre todas as
decisdes do projeto referente ao custo de utilizagdo do produto ou servigo do projeto. (PMI
2000). Segundo o PMI (2004) os processos para 0 gerenciamento dos custos sdo: (i)

planejamento dos recursos; (ii) estimativa dos custos; (iii) orcamento e controle dos custos.

Gerenciamento da Qualidade

O gerenciamento da qualidade do projeto é apresentado quais serdo 0S processos
necessarios para garantir que o desenvolvimento do projeto e suas necessidades sejam
totalmente atendidos, considerando todas as atividades para a qualidade do produto e dos
trabalhos executados, verificando se os controles de qualidade estdo sendo realmente
respeitados. (Martins, 2007).

Segundo Carvalho e Rabechini (2005), diversos autores destacam a importancia do

gerenciamento da qualidade em um projeto. Alguns o citam como um dos processos
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principais para alcangar o objetivo do projeto, juntamente com o escopo, prazo e custo. A area
de qualidade do projeto tem forte ligacdo com as areas de integracdo e de escopo do projeto.
Independente de qual for o projeto, a qualidade do projeto apresentara caracteristicas
em comum, este processo se refere ao gerenciamento do trabalho que deve ser executado
dentro do projeto, até a entrega do produto ou servico conforme foi acordado com o0s
stakeholders. O PMI (2004) delineia trés processos de gerenciamento de qualidade de um

projeto: (i) planejamento da qualidade; (ii) garantia da qualidade; (iii) controle da qualidade.

Gerenciamento dos Recursos Humanos

No gerenciamento de recursos humanos determina-se a necessidade de contratar,
distribuir as pessoas, além de aproveitar melhor o trabalho de todos os envolvidos no projeto.
Todos 0s processos interagem com os demais processos das areas de conhecimento, eles serao
demandados para aumentar a possibilidade de utilizar com mais eficiéncia as pessoas
envolvidas no projeto. Todos os interessados no projeto serdo inclusos, possivelmente havera
momentos em que serd necessario um esfor¢co maior de alguns individuos ou dos grupos, isso
dependeréa das necessidades do projeto. (PMI, 2004).

Para iniciar o gerenciamento de equipes dos projetos Carvalho e Rabechini (2009)
enfatizam que o gerente devera identificar as funces e os trabalhos que serdo realizados
durante o desenvolvimento do projeto, para isso se faz necessario a estruturacdo das equipes
definindo os papéis de cada individuo e suas respectivas responsabilidades.

Os processos considerados pelo PMI (2004) para o gerenciamento dos recursos
humanos consistem em: (i) planejamento de recursos humanos; (ii) recrutamento da equipe;

(iii) desenvolvimento da equipe; (iv) gerenciamento da equipe.

Gerenciamento da Comunicacéo

O gerenciamento da comunicacdo do projeto delineara quais serdo 0S processos
necessarios para garantir que todas as informacGes do projeto sejam adequadamente
repassadas a todos os interessados. A comunicacdo tem grande influéncia na equipe do
projeto, ela precisa ser clara, concisa e adequada, € um processo fundamental para integrar

todas as partes envolvidas (stakeholders), além de atender as perspectivas de cada uma das



48

partes no gerenciamento de um projeto. O PMI (2004) considera a area de conhecimento
“comunicag¢do”, como sendo vital para projetos e seu sucesso.

O gerente do projeto emprega o uso da comunicacdo para garantir que todos
envolvidos no projeto trabalhem em prol do projeto, de maneira integrada, resolvendo
possiveis problemas para evitar assim, a perda de provaveis oportunidades. E necessario um
eficaz processo de comunicacdo, garantindo que todas as informacGes desejadas cheguem no
tempo certo para as pessoas interessadas. (Vargas, 2007).

Segundo o PMI (2004) os processos para 0 gerenciamento da comunicacdo sao: (i)
planejamento de comunicacBes; (ii) distribuicdo de informacGes; (iii) relatorio de
desempenho; (iv) gestdo dos interessados.

Gerenciamento dos Riscos

Segundo Junior e Correa (2006), o gerenciamento de risco surgiu pela necessidade de
controlar o futuro, prevenir e assegurar a entrega do projeto dentro do que foi estipulado no
inicio. Ao longo da vida do projeto, o processo de gerenciamento de risco comega no processo
de planejamento e continua até que o fechamento do projeto esteja concluido Kim (2005).
Entretanto no inicio do projeto a probabilidade de risco é maior, pois ha possibilidades de
resultados mal sucedidos ou projetos inacabados, esses riscos diminuem a medida que o
projeto se aproxima da sua concluséo.

Os processos de geréncia de risco de um projeto segundo o PMI (2004) incluem: (i) o
planejamento da geréncia de riscos; (ii) identificacdo de riscos; (iii) analise qualitativa dos
riscos; (iv) analise quantitativa dos riscos; (v) o planejamento de respostas; (vi) monitoracdo e

controle dos riscos em um projeto.

Gerenciamento de Suprimentos

O gerenciamento de suprimentos ira informar quais serdo 0S pProcessos necessarios
para a aquisicdo de servicos e produtos, corresponde a relacdo comprador-fornecedor,

garantindo a aquisicdo de bens e servi¢os no desenvolvimento do projeto. S&o processos que
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abrangem o planejamento de licitagcBes, além de controlar e administrar as mudangas
necessarias dos contratos, pedidos de compras ou qualquer contrato efetuado no &mbito que
engloba o projeto. (Carvalho & Rabechini, 2005).

Os processos apresentados pelo PMI (2004) para o gerenciamento de suprimentos
consistem em: (i) planejamento de compras e aquisicOes; (ii) planejamento das contratacoes;
(iii) requisitos de fornecedores; (iv) selecéo de fornecedores; (v) administragdo dos contratos;

(vi) encerramento de contratos.

2.2.6. OUTROS TOPICOS RELEVANTES DA GESTAO DE PROJETOS

2.2.6.1. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Kerzner (2000), o planejamento estratégico em um ambiente de negocios
refere-se ao processo de elaborar e implementar decisdes sobre o futuro da organizagdo. O
processo de desenvolvimento do planejamento estratégico em uma organizagdo esta dividido
em trés niveis: 1) Estratégia corporativa; 2) Estratégia de negdcio; e 3) Estratégias funcionais
(Hayes & Weelwright, 1979; Mills et al.,1995).

Nos anos 90, a expressdo “alinhamento estratégico” comecou a ser empregada com
maior intensidade, isso devido a expansdo de empresas na area de Tecnologia da Informacéo.
Estudos relacionados ao alinhamento estratégico de projetos tém sido pesquisados e
desenvolvidos pela comunidade dedicada ao estudo do gerenciamento de projetos como um
topico de significancia crescente (Crawford, et al., 2006).

Segundo Milosevic e Srivannaboon (2006), se ndo houver um alinhamento entre o
gerenciamento de projetos e a estratégia de negdcios, a organizacdo poderd continuar a
executar projetos que ndo atendem a sua visdo e nem contribuem para a sua missdo,
desperdicando com isso recursos importantes. Com o gerenciamento do projeto é possivel
viabilizar a estrategia definida no nivel corporativo, transformando-a em resultados positivos
(Dinsmore, 1999).

Naaranoja, Haapalainen e Lonka (2007,) revelaram em suas pesquisas que as relacOes

entre 0s projetos e a estratégia podem ser classificadas das seguintes formas:
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a) Estratégias de projeto de negocio — determinar o tipo de projeto adequado ao
negacio a ser selecionado e como gerencié-los;

b) Estratégia de projeto — planos para alcancar os objetivos do projeto, considerando as
decisOes estratégicas de cada projeto;

c) Estratégia de gerenciamento de projetos — refere-se a estratégia para gerenciar o
projeto, ao seu escopo, as associagdes e flexibilizacdes, a estratégia de contratos e as

aliangas.

2.2.6.2. GESTAO DE PORFOLIO

O gerenciamento de portfolio ou Portfolio Project Management — PPM teve sua
origem baseada no gerenciamento de carteira de investimentos, em 1952, pelo artigo “Sele¢ao
de portfolio” de Harry Markowitz (Rad & Levin, 2006). Desde entdo diversos autores tem
estudado e proposto modelos de gerenciamento de portfélio. Os autores mais conhecidos na
area sdo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001); Archer e Ghasemzadeh (1999); Rabechini,
Maximiano e Martins (2005); PMI (2008); Rocha, Negreiros (2009) e Castro e Carvalho
(2010).

Sua definicdo é feita de uma forma geral por todos os autores que estudam o tema, tal

qual Dye e Pennypacker (1999):

“Gerenciamento de Portfolio de Projetos € a arte e a ciéncia de aplicar um conjunto
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas sobre uma colecdo de
projetos com o objetivo de atingir ou exceder as necessidades e expectativas de
uma estratégia de uma organizacdo”.

Ja o PMI (2008) define o portfélio de uma forma um pouco mais ampla, 0 termo
designa uma colecdo ndo s de projetos, mas de programas, atividades e outros trabalhos que
sdo alinhados e classificados de forma a facilitar o processo decisorio, agrupando e
direcionando estas atividades aos objetivos estratégicos da organizagdo. O gerenciamento de
portfélio pode ser centralizado para identificar, priorizar, autorizar, gerenciar e controlar
projetos, programas e outras atividades relacionadas a projetos de forma a atingir objetivos de
negocios estratégicos.

Para Carvalho e Rabechini (2005) a gestdo de portfélio de projetos € um conjunto de

iniciativas que competem pelos mesmos recursos dentro de uma organizagdo. Considerado
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como um processo dindmico de decisdo, a gestdo de portfélio envolve ndo somente 0s
projetos que dardo inicio em um futuro proximo, mas também a lista de projetos ativos que
sdo constantemente revisados e atualizados (Fernandes et al., 2010). A Figura 6 a seguir

ilustra o processo de gestédo de portfolio:

Avaliagao Selegao Priorizacao

Propostas // Projetos / Projetos
de Projetos Candidatos Priorizados
9

Idéias,

c@c@coo coL@c

oW
Figura 6 — Processo de Gestdo de Portfolio
Fonte: http://www.pmtech.com.br/Programas/OficinaPortfolio.pdf

Na gestdo de portfolio sdo aplicados um conjunto de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas na carteira de projetos da organizacdo, a fim de atender ou exceder as
expectativas e necessidades do alinhamento estratégico, para tal € necessario que as ideias
sejam avaliadas, mantendo um nivel adequado de equilibrio em relagdo aos critérios
estratégicos, apenas 0s projetos que correspondem a estratégia da organizacdo serdo

selecionados, tais projetos serdo priorizados conforme os critérios estratégicos.

Segundo o Cooper (1998), os principais objetivos da gestao de portfélio sdo:

1. Anélise de Valor (retorno esperado): o alinhamento se da por meio da boa
alocacdo ou maximizacdo do portfdlio em termos de alguns dos objetivos da
empresa, tais como tempo de lucratividade do projeto e retorno do investimento;

2. Equilibrio (balanceamento): alcancar um equilibrio estratégico de projetos em
termos de um conjunto pardmetros como risco, retorno, escopo, prazo, etc;

3. Aderéncia de missdes (alinhamento estratégico): assegurar que o portfélio siga a

misséo geral da organizacdo, seus objetivos e metas de forma explicita ou implicita.

O Project Management Institute - PMI em 2008 langcou a segunda edi¢cdo do manual
“The Standard for Portfolio Management” que apresentou, entre outras informagdes, uma
proposta para 0 processo de gestdo de portfélio, utilizando como base as melhores préticas do

gerenciamento de projetos. Este manual fornece ferramentas e indica processos capazes de
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facilitar e criar boas praticas para os gestores de portfolio de projetos, a fim de alcancar os
objetivos organizacionais. No padrdo definido pelo PMI (2008), existem etapas e
procedimentos sobre os componentes de gestdo de portfolio e do seu alinhamento estratégico

nas organizacg0es, estes processos sao ilustrados a seguir na Figura 7:

Processos de Gerenciamento de Portfolio
Saida do Processo de Grupo de Processos de [
Planejamento Estratégico Alinhamento(3.2.1)

Identificagdo Priorizagdo
(3.2.1.1) (3.2.1.5)

] Processos
Componentes

Execucdo de
Componentee
Relatérios

Plano Estratégico T
Corrente Categorizagdo Balanceamento

(3:2.1.2) de Portfélio

* Definices de Metas (3.2.1.6)
& Categorias

Avaliacdo

* Critérios chave de (3.2.1.3)
Performance

Autorizagdo
(3.2.1.7)

*Defini¢do de
Capacidade

Selecdo
(3.:2.1.4)

Figura 7 — Processos de Gerenciamento de Portfdlio
Fonte: PMI (2008).

1. Identificagdo de componentes: criar uma lista atualizada com informagdes
suficientes dos componentes e dos novos proponentes a projetos dentro do portfolio
alinhado a estratégias da organizagéo.

2. Categorizacdo de componentes: identificar os componentes em grupos/categorias
relevantes que reflitam o negécio através de filtros e critérios aplicaveis para
avaliacdo, selecdo, priorizacdo e balanceamento do portfolio.

3. Avaliacdo de componentes: agrupar as informacfes quantitativas e qualitativas
referentes a cada projeto e compara-las entre si, a fim de facilitar o processo de
selecdo.
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4. Selecdo de projetos: baseado nas indicacbes do processo de avaliagdo e nas
capacidades de recursos, desenvolver uma lista de projetos que agregam valores para
a organizacao.

5. Priorizacdo de projetos: Os componentes devem ser hierarquizados, considerando
cada estratégia ou categoria de projetos (inovacdo, crescimento, economia de
recursos, manutencao e operagdo), segmento de investimento (curto, médio ou longo
prazo) ou foco (cliente externo, cliente interno ou fornecedores), considerando todos
0s critérios estabelecidos.

6. Balanceamento do Portfélio: verificar o melhor mix de componentes com a maior
probabilidade de sucesso e que dé suporte as estratégias da organizacdo. Demonstrar
a habilidade de planejar e alocar recursos para maximizar o retorno diante dos riscos
identificados e desejaveis.

7. Autorizacao para execucdo: comunicar formalmente a aprovacéo para execugéo do

que foi planejado diante da comprovacéo de sua praticabilidade.

2.2.6.3. ESCRITORIO DE PROJETOS

O conceito inicial de um escritério de projetos, que pendurou por quase 40 anos,
segundo Kerzner (2004) era o de estabelecer uma abordagem de proximidade com o cliente,
0s membros do escritério de projetos tinham papéis e responsabilidades exclusivas,
trabalhavam exclusivamente como uma equipe de gerenciamento de projetos, a fim de criar
uma organizagdo que representasse 0s seus interesses na corporagdo. O escritdrio de projetos
tornou-se parte da estrutura hierarquica das empresas, a partir do ano 2000, além das
atividades ja atribuidas para um escritério de projetos, eles passaram a ter também a
responsabilidade por manter toda a propriedade intelectual relacionada ao gerenciamento de
projetos e ativamente suportar o planejamento estratégico da corporacéo.

O Escritério de Projetos pode ser definido como uma entidade formal, presente no
organograma da organizacgdo. Sua funcdo é de orientar, dar suporte e apoio aos gerentes de
projetos, suas equipes e demais interessados na implementacdo dos principios, boas praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos, a fim de garantir o
desenvolvimento mais eficiente e eficaz possivel. Também é conhecido como: “Escritorio de
Gerenciamento de Projetos” ou Project Management Office (PMO), “Escritorio de

Gerenciamento de Programas” e “Escritorio de Programas” (Kerzner, 2004). Segundo Prado
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(2000) o escritorio de projetos refere-se a um pequeno grupo de pessoas que tem um

relacionamento direto com todos os projetos da organizagao.

Hill (2008) apresenta uma visdo geral sobre a evolucdo do escritorio de projetos,

classificando-o por estagios, conforme apresentado na figura 8:
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Alinhamento Estratégico

Gestio de Projero |
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Figura 8 — Competéncias acumulativas do Escritério de Projetos

Fonte: Adaptado de Hill, 2008.

Carvalho e Rabechini (2009), destacam que o processo de implementagdo para um

escritorio de projetos deve iniciar-se estabelecendo os fundamentos do PMO, além de

desenvolver uma metodologia de gestdo de projetos para a organizagdo. O PMO promove a

evolucdo das préticas de gerenciamento de projetos, ajuda a garantir que esses sejam

executados dentro dos procedimentos padronizados e disseminados na organizagdo, além de

colaborar com desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos. E uma

estrutura com a qual os gerentes de projetos podem apoiar-se, em termos de processos e

controles, para melhoria de seu desempenho, consequentemente resultando positivamente

para o planejamento estratégico da organizacéo (Hill, 2008).
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2.2.6.4. MATURIDADE DE PROJETOS

O surgimento de técnicas estatisticas para controlar processos, com vistas a minimizar a
variabilidade e maximizar o desempenho, foi desenvolvido com a finalidade de alcancar a
qualidade total (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003). O conceito de maturidade em
gerenciamento de projetos deriva da Gestdo da Qualidade Total, que através de suas inumeras
ferramentas, busca mensurar o desempenho dos processos organizacionais de forma a obter
maior eficiéncia organizacional (Sidenko, 2006). Conforme Bouer e Carvalho (2005), os
modelos de maturidade em projeto tém sido estudados e desenvolvidos para apoiar e dirigir as
estratégias de gestdo de projetos.

Para Andersen e Jessen (2003) a maturidade em gestdo de projetos, refere-se a
habilidade que uma organizacao possui para executar projetos que alcance seus objetivos. A
maturidade em gestdo de projetos representa 0 amadurecimento organizacional, no sentindo
de aquisicéo de experiéncia para gerenciar seus projetos por meio de sistemas e processos que
aumentem a probabilidade de sucesso. (Kerzner, 2006).

A maturidade dos projetos também pode estar relacionada as competéncias

organizacionais, conforme afirma Rabechini Jr. (2005):

O conceito de maturidade pode ser visto como um processo de aquisicdo de
competéncias que ocorre gradualmente ao longo do tempo. No contexto das
organizagdes, a maturidade precisa ser conquistada através do planejamento e
acOes tomadas para o aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a
conduzi-la para a realizacao de seus objetivos (RABECHINI JR., 2005, p. 90).

Mesmo sem a existéncia de um consenso comum sobre a definicdo de maturidade em
gerenciamento de projetos, diversos autores que trabalham com esta tematica convergem no
sentido de refletir a busca de objetivos organizacionais por meio da melhoria continua em
gerenciamento de projetos, utilizando-se de ‘“conhecimentos, habilidades, ferramentas,
técnicas, sistemas e processos” (Pereira, 2007, p. 27).

Na literatura encontramos diversas ferramentas e modelos para alcancar a maturidade
em Gestdo de Projetos na organizacdo. Kerzner (2001) prop6s um dos primeiros modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos, ele considerou 0 modelo CMM como base de seu
desenvolvimento evolutivo, na qual estabeleceu cinco niveis de maturidade: (i) — significa o
interesse por gerenciamento de projetos na organizacao; (ii) — estabelecimento de processos;
(iii) — sedimentacdo de uma metodologia; (iv) — benchmarking; e, (v) — melhoria continua. No
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entanto, o autor Kerzner (2001) salienta que a mera utilizacdo de ferramentas e de sistemas de
apoio ao gerenciamento de projetos ndo garante que a maturidade da organizagédo, e nem que
ela ira conseguir obter o sucesso em seus projetos, algumas questdes precisam ser
consideradas e tratadas por meio de praticas gerenciais sélidas. Kerzner (2006, p. 216), afirma
que todas as organizacfes acabam atingindo, ao longo do tempo, algum grau de maturidade
em gestdo de projetos, porém, normalmente, isso ndo ocorre em curto prazo, podendo-se levar

até mesmo décadas para atingir um primeiro nivel de amadurecimento.

2.2.6.5. SUSTENTABILIDADE

Desde 1983 a ONU adota o conceito formal de desenvolvimento sustentavel como
“aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as
geracdes futuras atenderem as suas proprias necessidades”. Tal conceito sustentavel foi
apresentado na Assembléia Geral das Nac¢des Unidas pela Comissdo Mundial sobre o Meio
Ambiente, em abril de 1987. O principal produto desta Comissdo foi o “Relatério Nosso
Futuro Comum”, também conhecido como “Relatério Brundtland”. Como estratégia, o
desenvolvimento sustentavel deve atuar em trés dimensdes, sendo elas: ambiental, sécio
cultural e econémico, tendo como objetivo o equilibrio entre tais dimensdes. Como
apresentando na Figura 09 o termo conhecido como “Triple Bottom Line”, possui como metas

as acdes “ambientalmente responsdveis, socialmente justas, economicamente vidveis”. (Mota

& Aguilar, 2009).

Dimens&o
econémica

Di"::fnsf? " Dimenséio
ambienta e

cultural

Figura 9 — DimensGes da Sustentabilidade.
Fonte: Mota e Aguilar, (2009).

Neste conceito, para ocorrer 0 desenvolvimento sustentavel, é necessario considerar 0s

aspectos relativos as dimensdes social e ecologica, juntamente com a dimensdo econémica,
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considerando os recursos vivos e ndo vivos, além das vantagens de agdes alternativas de curto
e longo prazo (Bellen, 2005).
Segundo Sachs (1993), a sustentabilidade pode ser analisada tanto individualmente

como coletivamente, sendo que suas dimensdes podem ser:

a) Sustentabilidade social — busca estabelecer um padrédo de desenvolvimento onde
ocorra a distribuicdo mais equitativa de renda, assegurando a melhoria dos direitos
das grandes massas populacionais e a reducéo das atuais desigualdades sociais.

b) Sustentabilidade econdmica — através de inversdes publicas e privadas e da
alocacdo e da utilizacdo eficiente de recursos naturais, € possivel reduzir os custos
sociais e ambientais.

c¢) Sustentabilidade ecoldgica — refere-se ao aumento ou a manutencdo da capacidade
de suporte do planeta, mediante a intensificacdo do uso potencial de recursos
disponiveis, com um nivel minimo de deterioracdo; além da limitacdo do uso dos
recursos ndo renovaveis pela substituicdo por recursos renovaveis, abundantes e
inofensivos.

d) Sustentabilidade espacial — procura-se uma configuracdo urbano-rural mais
equilibrada, evitando a concentracdo da populacdo em &reas metropolitanas ou em
assentamentos humanos com ecossistemas frageis.

e) Sustentabilidade cultural — assegura a continuidade das tradi¢Ges e continuidade da

pluralidade dos povos.

Do ponto de vista econdmico, a sustentabilidade de uma empresa ou a vantagem
competitiva sustentavel da mesma, poderd ser medida pela sua capacidade de manter seu
desempenho acima da média no longo prazo (Porter, 1989). A sustentabilidade de um
empreendimento estara relacionada também ao tempo que o projeto sera viavel, alem de
rentavel para o mercado, porém somente a questdo financeira ndo sera suficiente para atingir
vantagem competitiva sustentavel em uma empresa (Gladwin, Kennelly & Krause, 1995). A
sustentabilidade também estd relacionada & busca criativa, inventiva e dialética de novos
conhecimentos, em um processo complexo, dindmico e aberto. (Mota & Aguilar, 2009).
Entretanto, do ponto de vista de Veenan e Polytilo (2003), a sustentabilidade é dificil de ser

definida, e até mesmo, grande demais de medir, pois seu conceito abrange objetivos
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mdaltiplos, envolvendo quatro componentes: de crescimento, distribuicdo, ambiental e

institucional.

2.2.6.6. DESEMPENHO E SUCESSO

Até 1980 o desempenho de um projeto era avaliado e medido levando-se em
consideracdo exclusivamente os critérios de tempo e custo, além de atender a algumas
especificacbes do produto. No intervalo de 1980 a 1990 verificou-se que 0 sucesso de um
projeto é algo multidimensional e que pessoas diferentes tém visdes distintas em fases
diversas do projeto (Bryde, 2003; Shenhar, Levy & Dvir, 1997).

Atkinson (1999) propde considerar novos fatores para medir o desempenho do projeto
para assim alcancar o sucesso do projeto, pois os fatores muitas vezes utilizados da definicao
do triangulo de ferro (custo, tempo e qualidade) ndo sdo suficientes. Muitos projetos falham e
outros continuam seguindo o mesmo caminho, quando consideram apenas o custo, tempo e
qualidade de um projeto.

Segundo Cleland e Ireland (2002), existem diversos fatores que demonstram 0 sucesso
de um projeto, como: a) quando os objetivos do projeto sdo cumpridos dentro do prazo e do
orcamento: b) quando os stakeholders consideram adequados os resultados do projeto e sua
administracdo; ¢) quando os membros da equipe consideram a sua participacdo no projeto
como uma experiéncia valiosa; d) se o resultado do projeto gerou lucro ou alguma vantagem
competitiva para a organizacdo. Para obter resultados positivos se faz necessario avaliar
também o0s aspectos internos e externos a organizacao, porém os autores chamam a atengéo
para a subjetividade desta avaliacdo, na qual esta exposto ao olhar de quem o avalia e suas
opinides.

Para os autores De Wit (1988), Munns e Bjeirmi (1996) e Larson e Gobeli (1989) um
projeto mesmo sendo mal gerenciado pode atingir 0 sucesso, do mesmo modo, pode néo
alcancar o resultado esperado e ainda assim ser bem administrado. Portanto, para medir o
sucesso de um projeto é importante e essencial distinguir o sucesso do projeto do sucesso do
gerenciamento do projeto.

Um projeto é considerado de sucesso quando o produto é entregue de acordo com o

cronograma, os custos estimados e com alto nivel de qualidade. A qualidade é vista como
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atendimento as funcionalidades e ao desempenho técnico do produto do projeto (Verzuh,
1999).

Kerzner (2003) insere outros elementos para definir sucesso em projetos, que ao longo
do tempo vem se modificando substancialmente. Hoje segundo o autor Kerzner (2003), para
atingir o sucesso em um projeto, aléem de completar o projeto dentro do prazo, do custo e
desempenho técnico especificado, a necessidade de completar o projeto considerando o0s

fatores abaixo:

e dentro do periodo de tempo alocado;

¢ dentro do custo orc¢ado;

¢ no nivel apropriado de desempenho e/ou especificacao;

e obter a aceitacdo do cliente/ usuério;

e COmM poucas mudangas no escopo ou mutuamente acordadas;

e sem atrapalhar e/ou bloquear o fluxo principal de trabalho da
organizacéo;

e sem alterar a cultura corporativa.

Partindo do pressuposto que um projeto sera considerado de sucesso, caso sua
implementacdo atenda a quatro critérios: tempo, custo, eficacia e satisfacdo do cliente, 0s
autores Pinto e Slevin (1998) desenvolveram um modelo contendo dez fatores para medir o
desempenho do projeto: missdo, suporte gerencial, plano, cliente consultor, questdes pessoais,
questdes técnicas, aceite cliente, comunicacao, monitoramento e conciliacao.

Segundo Rabechini Jr. e Pessba (2005) tal modelo “tem contribuido no entendimento
das diversas facetas do sucesso em projetos. Neste sentido, o desenvolvimento de
competéncias especificas no @mbito do gerenciamento de projetos passa a ser um elemento de

relevada importancia”.

2.2.6.7. STAKEHOLDERS

Segundo Clarkson (1995), os stakeholders sé@o pessoas ou grupos gque possuem ou
reivindicam posses, direitos ou interesses em uma organizagdo. Orchis, Yung e Morales
(2002), apresentam o conceito de stakeholders como sendo “grupos de interesse que se

relacionam, afetam e sdo afetados pela organizacdo e pelas suas atividades”. Dentro dessa
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linha, Bowen (1957), conceitua stakeholders como parceiros da empresa, na qual procura
explicitar os graus de comprometimento e de dependéncia mutua entre os stakeholders, a
empresa, e 0s seus diversos publicos.

Segundo Rabechini Jr. e Carvalho (2005), o objetivo da gestdo de projetos é atender
Ou superar as expectativas e necessidades dos stakeholders. De acordo com Shenhar e Dvir
(2010) os projetos devem representar os interesses dos stakeholders, além de refletir a
intencdo estratégia e os objetivos do negdcio.

Em um projeto, o conjunto de stakeholders, ou também conhecidos como o0s
interessados de um projeto, engloba todas as pessoas que de alguma forma podem influenciar
no sucesso, ou fracasso do projeto. Cada projeto tem seu grupo de stakeholders proprio,
dentro desta escala podemos destacar como interessados do projeto, os patrocinadores, 0s
fornecedores, os membros da equipe de projeto, os membros da diretoria da empresa, 0
publico externo (usuérios, vizinhos, governo), entre outros, no qual afetam e influenciam o
projeto. A questdo critica muitas vezes € identificar todos os que podem influir positivamente
ou negativamente no resultado do projeto (Barbi, 2010).

Segundo Barbi (2010) a analise dos stakeholders é “um processo sistematico de coleta
e andlise de informacdo sobre os interesses, objetivos e preferéncias dos interessados para se
mapear 0s riscos e as necessidades de comunicacao do projeto”. As etapas para a analise dos

stakeholders podem ser resumidas em quatro passos a seguir:

a) Primeiro passo: determinar e listar as pessoas, grupos ou diversos interessados quem
pode afetar o projeto.

b) Segundo passo: identificar os pontos de contato de cada interessado ao projeto. As
pessoas ou grupos que estdo realizando as tarefas diariamente possuem uma maior
influéncia do que fornecedores pontuais.

c¢) Terceiro passo: identificar as influéncias dos interessados, sendo elas, positivas ou
negativas que possam contribuir ou atrapalhar o andamento do projeto.

d) Quarto passo: quantificar os graus de poder, influéncia e interesse de cada

stakeholders.
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2.2.6.8. COMPETENCIAS

A definicdo de competéncia apresentada pelo dicionario Webster (1981, p. 63), refere-
se a dois pontos principais: conhecimento e tarefa. Segundo o dicionario inglés competéncia €
a “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento,
julgamento, habilidades ou forca para uma determinada tarefa". E a capacidade de selecionar
elementos organiza-los e emprega-los em uma atividade. Um individuo competente consegue
mobilizar determinados recursos em um momento oportuno. Carvalho e Rabechini (2009, p.
67).

Com a publicacdo do paper de McClelland “Testing for Competence rather than
Intelligence” em 1973, iniciou-se nos Estados Unidos o debate sobre competéncia entre 0s
psicologos e os administradores. Para o autor a competéncia é uma caracteristica subjacente
de uma pessoa, que esta relacionada com a superagdo de seu desempenho no cumprimento a
uma tarefa ou em uma determinada situagdo. Com este conceito, a competéncia foi
distinguida dos termos: a) aptiddes: refere-se ao talento natural da pessoa, podendo este ser
aprimorado; b) habilidades: é a demonstracdo na pratica de um talento particular; e c)
conhecimentos: o que as pessoas precisam saber ou sabem para realizar uma tarefa (Mirabile,
1997).

Nas diversas literaturas referentes ao tema, a competéncia é destacada nos seguintes
aspectos relacionados ao individuo: conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas (Dutra,
1998; Mclagan, 1998; e Parry, 1998). Em algumas defini¢des se leva em conta o contexto do
trabalho, como as tarefas, os resultados e os erros, estes aspectos sdo relacionados a
organizacdo (Prahalad, 1990; Fleury & Fleury, 2000 e King, 2002).

Frame (1999) sugere trés tipos de competéncias em gerenciamentos de projetos:

1. Individuais: refere-se as aptiddes e habilidade dos individuos na solucdo de
problemas em projetos. Segundo Rabechini Jr. e Pess6a (2005), esta competéncia
tem sido abordada na literatura técnica especializada em gerenciamento de projetos
atraves das competéncias do gerente.

2. Equipe: estd fortemente relacionada com a capacidade de resolucdo de problemas
complexos em contexto multidisciplinar. Refere-se se a possibilidade de individuos

trabalharem em conjunto visando atingir os objetivos do projeto. As competéncias
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funcionais e as da equipe podem ser agrupadas e orientadas para um mesmo objetivo.
(Rabechini Jr. & Carvalho, 2003).

3. Empresa: representa a capacidade de criacdo de um ambiente que possibilite o
envolvimento do individuo e das equipes, possibilitando que desenvolvam projetos
de forma eficaz. A exploracdo da competéncia empresarial pode ser vista pela
abordagem dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos (Rabechini &
Pessoa, 2005).

Para o PMI (2008) o modelo de competéncia em projetos é constituido por trés categorias:
1°) Competéncia de entrada: sdo 0s requisitos necessarios para o gerente de projetos, seus
conhecimentos; 2°) Competéncia de saida: esta categoria inclui a entrada, ou seja, as tarefas
em que 0s gerentes de projetos necessitam efetuar e acompanhar; e 3°) Competéncia
comportamental: inclui o lado humano da gerencia de projetos.

As organizagdes recentemente tém decidido adotar uma estrutura baseada em um
modelo de competéncias, na qual reconhece que a empresa deve incluir as competéncias
requeridas em uma tarefa especifica, este modelo esta baseado em uma arquitetura formada
por trés componentes: competéncias principais (essenciais); competéncias funcionais (ou

grupos) e as competéncias especificas do trabalho (ou tarefas) (Ruas, 2001; Newsome, 2002).
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3. METODOLOGIA

3.1. TIPO DO ESTUDO

A fim de atender ao objetivo proposto nesta dissertacdo, foi realizado um estudo
exploratdrio-descritivo, com abordagens qualitativas e quantitativas. Trata-se, incialmente, de
um estudo baseado em uma anélise bibliométrica, que se destina a quantificar e analisar a
producdo cientifica das Areas de Administracio e Engenharia de Produgéo. Posteriormente, é
feita uma pesquisa de campo com profissionais e/ou académicos que atuam na area de
projetos, a fim de investigar a evolucdo do conhecimento cientifico e as aplicacdes praticas no

campo da Gestdo de Projetos nas areas de administracdo e engenharia de producdo no Brasil.

3.2. ABORDAGENS

A pesquisa € classificada como exploratéria, pois € uma primeira aproximacgao sobre o
tema, ndo sendo possivel nesta etapa formular uma proposicdo tedrica a ser testada. A
pesquisa parte de uma questdo formulada no sentido de melhor entender os rumos e as
caracteristicas da producdo cientifica na area, tanto pela analise bibliométrica como pelo
levantamento de informacdes sobre a pratica de gerenciamento de projetos junto a
profissionais que atuam na area.

O carater exploratério é dado pela busca de informacgdes bibliograficas em artigos
publicados em eventos relevantes ja citados, nas edi¢des dos Ultimos 12 anos - 2000 a 2011.
Serd feita uma analise descritiva pela observacéo, classificacdo e interpretagdo dos estudos
relacionados a area de Gestdo de Projetos. Alem de outros recortes como autoria dos
trabalhos, formacéo de redes de cooperacao, principais assuntos, entre outros aspectos a serem
explorados. A etapa de pré-andlise é considerada como um levantamento qualitativo, pois
sera feita a identificacdo dos artigos, sua leitura, classificacdes, regras de recorte e codificacao
e tabulacdo dos dados obtidos. Numa etapa final, a pesquisa caracteriza-se como uma
abordagem quantitativa, pois sera feita uma analise estatistica descritiva e também a aplicagéo

de modelos de redes neurais pela quantificacdo na coleta de dados (Richardson,1989).
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Para Lakatos e Marconi (1992, p. 43) “toda pesquisa implica no levantamento de dados
de variadas fontes, quaisquer que sejam 0s métodos ou técnicas empregadas”. A coleta de
dados é uma fase da pesquisa, pela aplicacdo de técnicas € feita uma investigacao, a fim de
obter dados mais proximos da realidade (Barros & Lehfeld, 2000). Existem duas fontes de
dados principais: os dados originais, que sao conhecidos como dados primarios por serem
coletados na fonte, e os dados secundarios, que sdo 0s que ja existem, estes sdo obtidos em
livros, periddicos, documentos, estatisticas, entre outros (Collis & Hussey, 2005). Nessa etapa
da pesquisa, utilizaremos os dados secundarios disponiveis nos anais dos congressos do
EnANPAD, ENEGEP, SEMEAD, SIMPOI e SEGET correspondente aos ultimos 12 anos.

Faz se necessario lembrar que a escolha por pesquisar apenas 0s anais de congressos, foi
devido a quantidade de artigos disponiveis para a coleta e tratamento dos dados, pois possuem
uma base mais ampla de publicacdes e informacdes, sendo a pretensdo da pesquisa €
apresentar uma visao geral da evolucdo da disciplina. Os artigos disponiveis nas revistas
cientificas sdo considerados poucos para futuras aplicacfes das leis da bibliometria, como a
de Lotka, conforme abordado por Guedes e Borschiver (2005). Para a utilizacdo de tal
instrumento metodoldgico se faz necessario utilizar nicleos de pesquisa mais desenvolvidos e
solidos.

No levantamento da literatura, um dos pontos criticos é a escolha de quais as fontes
serdo pesquisadas e analisadas. Existe um grande questionamento sobre a fonte destas
pesquisas bibliograficas em gestdo de projetos. Muitos autores debatem se a pesquisa deve
incluir eventos cientificos, livros, periddicos, encontros profissionais e working papers, a fim
de ter uma visdo mais completa do campo de conhecimento que estd sendo pesquisado. Outras
pesquisas sao feitas utilizando as fontes de dados somente das revistas cientificas e eventos
cientificos classificados de boa qualidade. Esta fonte tem a vantagem de encontrar pesquisas
de maior densidade que normalmente foram selecionadas para publicacdo por meio do
sistema de blind review, aceito no meio académico e que torna possivel a rastreabilidade de
procedimentos, 0 que as revistas puramente profissionais ndo permitem, pois seu objetivo
maior é divulgar o conhecimento e ndo produzir conhecimento novo. Para os propdsitos desta
investigacdo, foram selecionados o0s artigos cientificos em eventos académicos que
permitirem a utilizacdo de metadados e métodos estatisticos capazes de verificar como um
determinado objeto de investigagdo se comporta frente as principais caracteristicas de uma

analise bibliométrica. Dado que sdo poucos 0s artigos em revistas, optou-se por perseguir a
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andlise dos artigos em eventos, que apresentam um volume muito maior de contribui¢cGes do
que as revistas, tal qual preconizam Cooper e Lindsay (1998).

Por meio deste estudo, pretende-se verificar a evolu¢do do conhecimento cientifico em
Gestao de Projetos nas areas de administracdo e engenharia de producéo, além de identificar
seus principais autores, as abordagens metodoldgicas utilizadas e as referéncias relevantes dos
estudos em gestdo de projetos no pais. Além de avaliar a intensidade de pesquisa,
identificando quais foram os assuntos mais tratados e as eventuais existentes na literatura
produzida pelos anais de congressos: ENnANPAD, ENEGEP, SEMEAD, SIMPOI e SEGET.

Avaliar por meio da andlise das redes sociais dos autores e a distribuicdo das citacdes,
mapeando as principais fontes de colaboracdo na area. Outra etapa da pesquisa é classificada
como exploratoria-descritiva, pela busca de informacGes junto a profissionais atuantes na
area. Esta dimensdo busca apresentar e descrever como a evolucdo do conhecimento esta
sendo aplicado e desenvolvido entre os profissionais e académicos que atuam na area de
Gestdo de Projetos. Esta parte contém uma primeira aproximagdo sobre o entrevistado,
contendo o grau e a area de formacdo, os meios que utiliza para aprimorar seus
conhecimentos na area de projetos, tempo de experiéncia na area, cargos ocupados e nivel de
envolvimento nos projetos que executaram nas areas funcionais da organizacdo em que atua e
0 tipo de envolvimento na area de projetos. Uma segunda parte busca levantar como o
conhecimento e a aplicacdo pratica de gerenciamento de projetos foi obtido, incluindo o grau
de envolvimento pratico na area, o grau de envolvimento que tem neste tema dentro da
organizacdo, as fontes de leitura que mais utiliza para aprimorar seu conhecimento, assuntos
ou temas mais frequentes em que atua em gerenciamento de projetos, temas que julga serem
necessarios de um tratamento mais aprofundado, congressos ou eventos que participa para
aprofundar o conhecimento na area, temas ou questdes que precisam ser melhor investigados
na academia sobre o tema.

Para a pesquisa de campo foi desenvolvido um questionario estruturado contendo 15
questdes (Apéndice B). Os questionarios foram encaminhados para os profissionais e/ou
académicos que atuam na area de projetos, utilizando como ferramenta o software survey
monkey para a distribuicdo dos questiondrios e coleta dos dados. No total foram
encaminhados, por e-mail, 2024 questionarios. O prazo de respostas foi apenas de uma
semana (07 dias). Desde montante recebemos 185 respostas, correspondendo a taxa de retorno
de 9%, este nimero é consideravel alto, devido o tempo dado para a obtencéo de respostas,

tais dados foram tabulados e analisados. Através de questionarios estruturados,
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complementado por uma questdo aberta, foram coletados os dados primérios, aplicados juntos
aos entrevistados da amostra, por meio da internet. Este método permite maior flexibilidade
para a coleta de dados, pois o questionario é disponibilizado e aplicado de forma interativa,
como também a possibilidade de obtencdo maior de dados a um custo e tempo menor, do que

realizado de forma pessoal (Malhotra, 2001).

3.3 CONSTRUCTOS E VARIAVEIS

A coleta de dados foi feita por meio de pesquisa documental, a fim de selecionar,
organizar, tratar e interpretar informacdes que se encontravam em estado bruto e dispersas. A
pesquisa documental buscou informacdes na base de dados nos Anais dos congressos ja
citados e também através do levantamento de dados, por meio de um questionario estruturado
(Apéndice B). Para as coletas de dados os constructos e indicadores abaixo foram levados em

consideragao:

Constructo Indicadores
Evolucéo - NUmero e ano da publicacdo de artigos;
Tema - Palavras-Chave e Resumos;
Autoria - Filiagdo, niUmero de autores e cooperacao;
Teoria - Palavras-Chave, Resumos e Texto;
Metodologia - Abordagem, estratégia e os tipos de dados utilizados;
Referéncias - Origem, tipo e ano das obras.

Quadro 3- Constructo e Indicadores para a coleta de dados - Pesquisa Bibliométrica.
Fonte: Elaborado pela autora.

Constructo Indicadores
1. Informacdes sobre o - Formacao académica, area de atuacao, cursos/meios de
entrevistado obtencdo de conhecimento, tempo de experiéncia, cargo

ocupado, area de atuagdo, envolvimento em projetos.

2. Obtencdo de conhecimento | - Frequéncia e intensidade do envolvimento em assuntos
e aplicacéo pratica na relacionados a projetos, participacdo em Anais de
Gestéo de Projetos Congressos, fontes de leituras, assuntos mais procurados

nas leituras, assuntos ndo encontrados nas leituras,

assuntos que requerem maior atengdo nas organizagoes

e nas pesquisas cientificas.

Quadro 4 — Constructo e Indicadores para a coleta de dados — Pesquisa de Campo.
Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3. PESQUISA BIBLIOMETRICA - ETAPAS

3.3.1. AMOSTRA

Para a obtencdo da pesquisa bibliométrica, foram acessados as bases de dados
disponibilizadas nos sites dos congressos do EnANPAD
(http://www.anpad.org.br/eventos.php), ENEGEP (http://www.abepro.org.br/publicacoes/),
SEMEAD (http://www.ead.fea.usp.br/semead/15semead), SIMPOI
(http://www.simpoi.fgvsp.br/) e no SEGET (http://www.aedb.br/seget/) . A partir dos dados
coletados foi possivel fazer um estudo exploratorio, utilizando de base os constructos e
indicadores desenvolvidos para a coleta de dados, a fim de responder a questdo desta
pesquisa. A populacdo-alvo desta pesquisa se constituiu dos artigos publicados sobre “Gestao
de projetos” ou “Gerenciamento de projetos” (‘“Project management”), “Gestdo de Portfolio”
(ou “Portfolio Management”) nos Congressos Brasileiros de Administracdo e Engenharia de
Producéo, referente aos anos de 2000 e 2011, ficando a amostra da pesquisa restrita a trés
anais de congressos: ENANPAD, ENEGEP, SEMEAD, SIMPOI e SEGET. O total de artigos
analisados foi: 48 artigos no EnNANPAD, 212 artigos no ENEGEP, 12 artigos no SEMEAD,
10 artigos no SIMPOI e 16 artigos no SEGET, totalizando 298 artigos pesquisados,

analisados e coletados.

3.3.1.1. EnANPAD

O encontro do EnANPAD ¢é organizado pela Associacdo Nacional de P6s-Graduacéo e
pesquisa em Administracdo — ANPAD. Surgiu em 1976 e atualmente se constitui no maior e
mais qualificado evento em administracdo, de acordo com o sistema Qualis/CAPES. Possui
uma grande expressao no campo da Administracdo. Sua periodicidade é anual e realizada no
més de setembro, na qual sdo apresentadas diversas pesquisas sobre temas que visam
estimular a producdo cientifica. Hoje o evento é considerado a maior fonte de informacdes
sobre a producdo cientifica da comunidade académica de administragio no pais. “E um
grande incentivador da producdo cientifica na area, sendo que, nos ultimos trés anos, em cada
evento cerca de 3000 trabalhos nas diversas areas tematicas foram submetidos a apreciacgéo,

dos quais, aproximadamente, 800 foram apresentados”. (ANPAD, 2011).


http://www.anpad.org.br/eventos.php
http://www.abepro.org.br/publicacoes/
http://www.ead.fea.usp.br/semead/15semead
http://www.simpoi.fgvsp.br/)
http://www.aedb.br/seget/
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3.3.1.2. ENEGEP

O Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo — ENEGEP é um evento nacional
organizado pela ABEPRO - Associacdo Brasileira de Engenharia de Produgéo, que busca um
elo de integracdo da comunidade académica com o restante da sociedade. O ENEGEP ¢é um
encontro anual da comunidade académica, pesquisadores, professores e estudantes,
empresarios, consultores, engenheiros, administradores e demais profissionais atuantes na
Engenharia de Producéo. Este evento constitui-se no principal divulgador da producéo técnica
e cientifica da area. Com o tempo, tem se consolidado como férum de discussdo de questdes
pertinentes a Engenharia de Producdo no ambito nacional, além de promover a

integracdo/intercambio do conhecimento académico com o setor produtivo (ABEPRO, 2012).

3.3.1.3. SEMEAD

Os Seminarios de Administracdo — SEMEAD (2012) € organizado pelo Programa de
Pds-graduacdo em Administracdo da FEA-USP, sua periodicidade atualmente é anual. Este
evento surgiu da manifestacdo de interesse dos alunos e tornou-se uma atividade que tem
atraido de modo crescente a atengdo de alunos e professores do Departamento de
Administracdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Sdo Paulo e constitui uma resposta concreta no ambito do lema "Compromisso e

Realizacdo” adotada pelo Departamento nesta gestao.

3.3.1.4. SIMPOI

O SIMPOI é um evento anual organizado pelo departamento de Administracdo da POI
- Produgdo e de Operacdo da Fundagdo Getulio Vargas — FGV/EAESP. Trata-se de encontro
reconhecido como um forum de debate e articulacdo entre professores, pesquisadores,
discentes, empresarios e profissionais da area de Administracdo da Producdo e Operacfes no
Brasil. A cada ano a comissdo do evento escolhe temas que refletem o desenvolvimento

tedrico e tendéncias de pesquisa na area de operagdes no Brasil e no mundo. Os principais
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objetivos do SIMPOI (2012) s&o de trocar e compartilhar informacgdes académicas,
demonstrar e divulgar as pesquisas e descobertas recentes da area de producgdo e operacdes,
além de fortalecer o relacionamento entre académicos e profissionais da area de producéo e

operacoes.

3.3.1.5. SEGET

O SEGeT - Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — € um evento cientifico
de abrangéncia nacional que iniciou-se em 2004. O evento é realizado e organizado pela
Associacdo Educacional Dom Bosco, com o apoio de instituicbes de renome, a exemplo da
ABEPRO, SOBRAPO, FIRJAN e FAPERJ.

3.3.2. COLETA DE DADOS

Primeiramente os artigos sobre os assuntos relacionados a Gestdo de Projetos
publicados nos anais do EnANPAD, ENEGEP, SEMEAD, SIMPOI e SEGET foram
pesquisados e coletados em suas bases de dados nos websites utilizando o servi¢o de busca,
no periodo de 05/2012 a 12/2012, os artigos foram entdo reunidos sob o critério da abordagem
do gerenciamento de projetos. Tal escolha € feita com base no titulo do artigo e nas palavras
chave nele explicitadas. Em alguns casos, o nome do autor foi considerado uma forma de
identificacdo do contetdo. Nestes e em outros casos de duvida, o sumério do artigo foi o fator
de selecdo. Em seguida os artigos escolhidos foram analisados, utilizando como base as
informacdes contidas no quadro 2, que se refere aos constructos e indicadores da pesquisa.

Em seguida, os contetidos dos artigos foram revisados, a fim de excluir os artigos que,
embora pudessem conter os termos adequados para gestdo de projetos, ndo tratavam
propriamente de gestdo de projetos e portfolio, especialmente no que diz respeito a parte
conceitual e tedrica de seu conteddo.

O instrumento utilizado para coleta e analise dos artigos foi um roteiro estruturado em
banco de dados em planilha MS Excel, tendo como base o evento, ano, titulo, palavras-chave,
autores/referéncia, instituicdo vinculada ao autor (IES), sigla da IES, categoria administrativa,

estado, regido, caracteristicas das referéncias bibliograficas (autores citacdo, titulo, fonte e
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ano), abordagem metodoldgica, além do levantamento dos principais assuntos abordados em

cada artigo.

3.3.3. ANALISE DOS DADOS

Os principais assuntos e temas abordados nos ultimos 12 anos nos anais de congressos
serdo divididos em dois grupos: 1. Estratégia e 2. Processos e areas, a fim de avaliar a
intensidade de pesquisa, identificando assim o0s assuntos mais tratados e suas eventuais
lacunas. Os artigos serdo divididos em 2 grupos principais e seus respectivos sub-grupos,

conforme apresentado no quadro abaixo:

Estratégia Processos/Areas
Portfdlio v Grupos de processos (PMI)
PMO (Escritorio de Projetos) v As areas do conhecimento (PMI)

Maturidade

Sustentabilidade

Desempenho e sucesso

Alinhamento estratégico v Outros

Stakeholders

Competéncias

ASANANENENENANENEN

Outros

Quadro 5 — Principais assuntos e temas divididos por Grupos e Sub-grupos
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.4. AMOSTRA

O universo da pesquisa, também chamado de populacdo por Saunders et al. (2007, p.
204), corresponde ao “[...] conjunto total de casos ou membros que constitui uma amostra.”
Desta forma, foi considerado como universo amostral de estudo para esta pesquisa de campo
os profissionais e/ou académicos que atuam na area de Gestdo de projetos. Para a obtencdo
dos dados, foi desenvolvido um questionério estruturado contendo 15 questdes (Apéndice B).
Os questionarios foram disponibilizados via web, utilizando como ferramenta o software
survey monkey para a possivel coleta dos dados. Para 0 acesso as perguntas, o entrevistado

recebeu via e-mail um link de acesso. O convite foi encaminhado para 2024, o prazo de




71

respostas foi apenas de uma semana (07 dias). Dos 2024 convites enviados foram obtidas 185
respostas, que corresponde a 9% de retorno.

3.3.5. COLETA DE DADOS

O universo amostral foi escolhido a partir de mailings dos Anais de Congressos da area
de Administracdo e Engenharia de Producdo. Utilizando a ferramenta survey monkey, foram
encaminhados para o0s e-mails dos possiveis respondentes uma carta de apresentacdo
(Apéndice A) e um link de acesso para 0 questionario.

Foram solicitados aos possiveis respondentes que preenchessem o questionario apenas
os profissionais e/ou académicos que possuiam experiéncia na area de Gestdo de Projetos.

Os e-mails foram encaminhados dia 01/02/2013. O questionario ficou disponivel para o
preenchimento do dia 01/02/2013 ao dia 08/02/2013, via web.

O questionario estruturado com 14 questbes fechadas e 01 questdo aberta, foi dividido
em 2 partes, sendo elas: | Parte) Informacdes sobre o entrevistado: com o objetivo de tracar o
perfil do entrevistado; e 1l Parte) Obtencdo de conhecimento e aplicacdo pratica na Gestdo de
Projetos: tem como finalidade coletar informacdes sobre como o conhecimento é adquirido e

aplicado na pratica.

3.3.6. ANALISE DOS DADOS

Para andlise dos dados dos entrevistados, optou-se pela analise quantitativa ndo
probabilistica, na qual consiste na selecdo dos elementos da populacdo para compor o
universo amostral, dependendo em parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no
campo (Mattar, 1996, p. 132).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise de resultados se divide em duas perspectivas: a analise dos resultados
bibliométricos e anélise dos resultados da pesquisa de campo. Busca-se comparar a evolugao
do conhecimento em gestdo de projetos dos artigos cientificos em Anais de Congressos nos

ultimos 12 anos — 2000 a 2011, com a sua aplicagéo pratica.

4.1. ANALISE DOS RESULTADOS - BIBLIOMETRIA

4.1.1. EVOLUCAO DO TEMA

A Figura 10 mostra o numero de artigos publicados sobre assuntos relacionados a
Gestdo de Projetos, publicados nos Anais de Congressos Brasileiros na area de administracao
e engenharia de producdo, selecionados no periodo de 2000 a 2011.

EVOLUCAO DO TEMA

48

45 43

31 33 32

19
12 11 12

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Figura 10 - Evolucédo acumulada do numero de artigos sobre Gestéo de Projetos por ano.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Ao analisar a Figura 10, percebe-se 0 aumento dos estudos relacionados a tematica de
Gestdo de Projetos ao longo dos anos. H& um substancial aumento do numero de artigos

publicados a partir de 2006. Este forte crescimento dos artigos nos principais Anais de
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Congressos nos altimos 12 anos — 200 a 2011, demostram a busca por conhecimento e
aprimoramento dos assuntos relacionados a Gestdo de Projetos nas areas de Administracao e
Engenharia de Producéo. Isto reforca a disciplina no meio académico e fortalece a perspectiva
de que ha um espaco para o crescimento consideravel de trabalhos de pesquisa que ainda
podem ser considerados em numeros absolutos ainda insuficientes para cobrir todas as
questBes levantadas pela préatica profissional. Em outros termos, ha ainda um tempo a ser

percorrido para a consolidacao da disciplina no meio académico brasileiro.

4.1.2. ABORDAGENS METODOLOGICAS DE PESQUISA EMPREGADAS

As figuras 11 e 12 sdo identificadas as abordagens metodoldgicas utilizadas na
produgdo cientifica em Gestdo de Projetos na academia Brasileira em administragdo e
engenharia de producdo desde 2000 a 2011.

Abordagens de pesquisa

B QUALITATIVA B QUANTITATIVA QUALITATIVA/QUANTITATIVA

7,7%
6,0%

Figura 11- Abordagem de pesquisas empregadas.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Analisando as abordagens empregadas nas pesquisas, constatamos que ha uma alta
predominancia de pesquisas qualitativas (86,2%). Contrariamente a tendéncia que se observa
nas metodologias empregadas nas diferentes linhas de pesquisa em administracdo, as
metodologias qualitativas sdo absolutamente dominantes em gestdo de projetos. Elas
proporcionam um relacionamento mais flexivel entre o pesquisador e 0 objeto de

investigacdo, com as informacdes coletadas possuindo uma maior riqueza de detalhes, mas
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carregando aspectos mais subjetivos e ndo permitindo, muitas vezes a replicacdo dos estudos
e sendo limitada a generalizag&o do conhecimento alcangado. Esta abordagem na maioria das
vezes nao possui hipdteses ou proposicdes tedricas, limitando a pesquisa a apenas uma
avaliacdo qualitativa, sem um maior aprofundamento tedrico. Apenas 6% das pesquisas
possuem uma abordagem quantitativa, na qual sdo geradas medidas mais precisas e
confiaveis, permitindo assim efetuar uma andlise estatistica. Este nimero é considerado
pequeno para uma area que tem tradicdo nas engenharias e em analises de retorno financeiro.
O que é preciso frisar é que 0 método empregado na area seja mais bem desenvolvido no meio
das técnicas quantitativas, possibilitando retirar dos estudos atuais o grande vies de pesquisas
puramente qualitativas, sem desmerecer a contribuicdo destas ao aprofundamento do
conhecimento na area.

Podemos observar que 7,7% dos artigos analisados incorporaram as duas abordagens,
qualitativas e quantitativas. A utilizacdo de ambas as abordagens é justificada como
necessaria para se atingir o objetivo de investigacdo de pesquisa. Estes métodos combinados
permitem uma abordagem de investigacdo diferenciada, abrindo a perspectiva para uma maior

utilizacdo de métodos para a complementacdo das pesquisas.

Métodos de pesquisa
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Figura 12 - Métodos de pesquisa empregados.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Dentre os métodos de pesquisas mais empregados, podemos observar que 39,9% dos

artigos utilizam o método de estudo de caso, este muito difundido e utilizado nas pesquisas da
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area de gestdo, de uma forma geral. As pesquisas que empregam as pesquisas bibliograficas
correspondem a 30,9%. Este nimero indica que ainda h&d uma busca por um maior
conhecimento exploratério e uma consolidacao nas fundamentages tedricas.

As pesquisas exploratdrias correspondem a 6,7% da amostra. Estas pesquisas podem
envolver um levantamento bibliografico e/ou entrevistas com pessoas relacionadas com o
problema a ser pesquisado. Tal tipo de pesquisa visa proporcionar uma visdo geral e
aproximada de um determinado fato.

Ja as pesquisas que se utilizam de levantamentos por meio de questionarios (survey)
correspondem a apenas 5,7% da amostra. Este pequeno percentual pode significar a falta de
maturidade para a construcdo da coleta de dados e testes estatisticos. Dentre 0s artigos
pesquisados foram identificados que 5% das pesquisas utilizaram a abordagem descritiva para
o desenvolvimento do estudo. A finalidade neste caso é a observacao, o registro e analise dos
fendmenos. Foram identificados que 3,7% das pesquisas utilizaram o método de estudos de
caso juntamente com a survey. Tais estudos inicialmente estdo na forma de analise
exploratdria para, posteriormente, adentrar na coleta de dados em forma de questionarios. Por
fim, podemos observar que, em poucos casos, outros métodos foram utilizados, em pequena
porcentagem: pesquisa acdo, exploratdria/survey, documental, bibliometrica, experimental,
exploratoria/pesquisa acéo, exploratdria/documental,
documental/survey,exploratoria/bibliometria e survey/bibliometria correspondendo a um total
a 7,1%, identificando que outros métodos estdo sendo empregados ainda de forma dispersa a

fim de estudar diferentes perspectivas para analise.

4.1.3. PRINCIPAIS TEMAS ABORDADOS NAS PRODUCOES CIENTIFICAS

Nas figuras 13 e 14 sdo apresentados os principais assuntos e temas abordados nos
ultimos 12 anos nos Anais de Congressos abordados nesta pesquisa. Primeiramente 0s
assuntos foram divididos em dois grupos: 1. Estratégia e 2. Processos e Areas, a fim de

avaliar quais sdo 0s grupos mais abordados e a intensidade destas pesquisas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Bibliografia
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Artigos divididos por grupos - Anais
de Congressos

B PROCESSOS/AREAS DO
CONHECIMENTO PMBOK

B ESTRATEGIA

Figura 13- Temas abordados.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Foram identificados 68% dos artigos abordando temas relacionados a estratégia dos
projetos e sua conexdo com gerenciamento de projetos, enquanto que apenas 32% dos artigos

abordam os temas relacionados aos processos e as areas citadas pelo PMBoK.

Assuntos mais abordados - Anais de Congressos

22,7%

15,8%

8,8%
8,0%

62%

5,3% 5 1%

Figura 14- Principais assuntos abordados.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Com um maior detalhamento (figura 14) é possivel verificar que, dentro do segundo
grupo, que trata mais especificamente da estratégia em gerenciamento de projetos, ha uma
clara predominancia das nove areas de conhecimento do PMBoOK como objeto de
investigacdo, totalizando 27% deste grupo. Em segundo plano, as pesquisas abordam as
metodologias e métodos existentes na literatura, somando um percentual de 15,8%. Outros
topicos ligados diretamente a estratégia dos projetos como ferramentas e técnicas,
desempenho e sucesso, portfdlio, maturidade, PMO, competéncias, alinhamento estratégico,
stakeholders e sustentabilidade correspondem a um total de 44,3% dos estudos. Estes
nameros demostram claramente que os estudos hoje estdo voltados para a pesquisa aplicada,
considerando como primordiais assuntos relacionados & estratégia do projeto. Foram
identificados na pesquisa outros assuntos relacionados a Gestdo de Projetos, que ndo faziam
parte dos assuntos trilhados e apresentados no quadro 4 (principais assuntos e temas divididos
por grupos e sub-grupos), correspondendo a 9,2% da amostra, tais assuntos sdo apresentados
na figura 15.

Assuntos mais abordados - Anais de Congressos
Outros Assuntos Relacionados a Gestdo de Projetos
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Figura 15 - Principais assuntos abordados — Outros assuntos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Podemos observar que 50% de outros assuntos correspondem a assuntos relacionados
a gestdo, sendo eles: i) gestdo do conhecimento (23,3%); ii) gestdo integrada (16,7%); iii)
Gestéo de projetos e redes (6,7%); e iv) gestdo de requisitos (3,3%). Artigos relacionados ao

assunto inovacao representam 16,7% da amostra e ao desenvolvimento de produtos a 13,3%.
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4.1.4. AUTORES QUE MAIS CONTRIBUIRAM PARA A AREA DE GESTAO
DE PROJETOS

Neste quesito da pesquisa, hd nitidamente trés categorias a serem observadas. A
primeira é constituida pelos autores que mais contribuiram ao longo dos 12 anos nos Anais de
Congressos analisados na presente pesquisa. Observamos na figura 16 a lideranca de Amaral,
DC, doutor em Engenharia Mecanica, pela Universidade de Sdo Paulo — USP, cujo vinculo
institucional pertence a Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo —
EESC/USP. Demais autores se destacam ao longo dos ultimos 12 anos com cinco ou mais
trabalhos, entre eles estdo: (i) Alencar, LH doutora e professora em Engenharia de Produgéo
da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE; (ii) Carvalho, MM, doutora em Engenharia
de Producéo pela Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC e professora Universidade
de Séo Paulo — USP; (iii) Paula IC, doutora e professora em Engenharia de Producdo pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS; (iv) Farias Filho, JR, doutor em
Engenharia de Producdo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ e professor
Universidade Federal Fluminense — UFF; e (v) Noro, GB, doutoranda em Administracdo pela
Universidade Nacional de Missiones em Posadas — AR e docente e Coordenadora de
Extensdo do Curso de Administracdo do Centro Universitario Franciscano - UNIFRA. Na
sequéncia temos sete representantes com quatro trabalhos e 17 autores com trés. Todos 0s
demais trabalhos reunidos, ndo tem mais do que dois autores, sendo a grande maioria possui

somente uma publicacdo no ano de 2000 a 2011.

Autores que mais publicaram - 2000 a 2011
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Figura 16 - Autores que mais publicaram nos ultimos 12 anos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Tais dados demostram uma produgdo dispersa, pouco concentrada em autores, ndo havendo destaque para um grupo ou mesmo uma
escola ou instituicdo educacional com uma concentracao de trabalhos que chame a atencdo. Esta situacdo também estd mapeada na rede social de

autores, que podemos observar na figura 17.

Figura 17 — Redes sociais dos autores.



Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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A rede social apresenta muitas triades, cerca de mais de uma dezena, tais redes
possuem autores isolados e suas publicacbes ndo possuem mais do que trés pessoas. Se
eliminarmos as triades a rede de cooperacdo entre 0s autores comeca a se destacar. Como
podemos observar na figura 17, a atual pesquisa mapeou apenas alguns autores que aparecem
em destaque nas redes sociais, analisando as relacbes entre os professores, buscando-se
identificar aqueles com maior participacdo na rede. Duas redes de cooperagdo possuem trés
principais autores envolvidos, no primeiro caso podemos observar uma rede de cooperacao
entre os autores Profa. Dra. Paula IC, professora da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul — UFRGS, Profa. Dra. Costa, JMH, professora da Postdoctoral Affiliate do Massachusetts
Institute of Technology, Estados Unidos e Prof. Dr. Amaral, DC, professor da Escola de
Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo — EESC/USP. No segundo caso a
rede de cooperacdo entre os autores destacam o Prof. Dr. Petroni, LM, professor da
Universidade Federal de S&o Paulo — UNIFESP, Prof. Dr. Rabechini Jr, R, professor da
Universidade Nove de Julho — UNINOVE e Prof. Dr. Campanario, MA, professor da
Universidade de S8o Paulo — USP. Nas demais redes, algumas estdo conectadas apenas com
alguns professores, ndo ultrapassando uma rede de cooperagdo com mais de 15 integrantes.
Observa-se que algumas redes ndo estdo conectadas com as demais, desenvolvendo suas
pesquisas isoladamente.

A rede social pode ser considerada dispersa e com pouca maturidade, ndo é possivel
identificar nenhuma corrente ou “escola” capaz de impulsionar o trabalho desenvolvido
socialmente pela comunidade académica, talvez pelo fato da disciplina ainda ser considerada
nova e emergente que carece de mais pesquisas. Esta situacdo fica mais patente quando
verificamos a figura 18.
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Autores mais citados - 2000 a 2011
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Figura 18 — Autores mais citados.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Dentre as fontes e autores mais citados, observamos em primeiro lugar e em destaque
0 PMI, que divulga seus métodos por meio do PMBoK, que é um manual de boas praticas.
Seguido de Kerzner, H, Carvalho, MM e Rabechini Jr, R. As demais citacGes sao em menor
escala e ndo demostram uma grande concentracdo de autores. E importante citar que foi
analisado apenas um tempo relativo de 12 anos, o banco de dados pode ser considerado com
poucos autores e fontes envolvidas. Podemos observar que dentre os autores que contribuiram
em publicacdo nos Anais de Congressos nos ultimos 12 anos, apenas os autores Carvalho,
MM, Laurindo, FJB e Amaral, DC sdo citados como fontes bibliograficas. Dentre eles o autor
que mais publicou, Amaral DC, possui apenas 26 citacfes, demostrando que outras fontes séo
utilizadas pelos autores. Tais fontes podem ser consideradas na area como referéncias
bibliogréaficas ja consolidadas e como base para o desenvolvimento de pesquisas na area de

administracdo e engenharia de producédo sobre temas relacionados a Gestao de Projetos.

4.2. ANALISE DOS RESULTADOS - PESQUISA DE CAMPO

Do total das respostas analisadas (285 questionarios) primeiramente foram
identificados dados que correspondem ao perfil do entrevistado. Inicialmente foi identificado
o grau de formacdo concluido mais elevado. Dentro desta perspectiva, 43,2% dos
entrevistados possuem o titulo de mestres, enquanto 31,4% sdo doutores, 13,3% concluiram a

especializacdo, 8,6% dos entrevistados possuem o titulo de bacharel, 2,2% concluiram o pos-
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doutorado e 1,1% o ensino médio. A maioria dos entrevistados corresponde a &rea de
Humanas (80,0%), enquanto que 24,3% sao da area de exatas e 0,5% possuem formacGes nas
areas biologicas.

Outros fatores importantes analisados na pesquisa foram o tempo de experiéncia dos
entrevistados e area de atuacdo funcional da empresa em que atuam. Dentro deste patamar,
43,8% possuem uma experiéncia em projetos menor que 05 anos, 36,2% possuem uma
experiéncia menor que 15 anos, 10,3% tém até 24 anos e 9,7% possuem 25 anos ou mais de
experiéncia em projetos. Ja no que corresponde a area de atuacdo da empresa, 32,4% dos
entrevistados trabalham em empresas de Administracdo, 21,6.% em organizacOes de
Tecnologia da Informagédo, 13% em empresas de P&D&E (Pesquisa, desenvolvimento e
engenharia), 11,4% em institui¢6es financeiras, como também demais seguimentos de atuacéo
empresarial, sendo elas: recursos humanos, marketing e vendas, operacdes, ensino e pesquisa,
consultoria, entre outros, totalizando 41,5% da amostra.

Na pesquisa de campo, foram identificados também quais os cargos ocupados e o
envolvimento do entrevistado na area de gestdo de projetos, sendo eles: i) Coordenador,
supervisor ou lider de projeto, com a 40% da amostra; ii) Membros de equipe constituindo
30,3% dos entrevistados; iii) Gerente de projetos com 17,3%; iv) Presidente da organizacéo,
com 0,5%; e v) Outros niveis de envolvimento com 5,9% dos entrevistados, correspondendo a
11 pessoas. Dentro desta amostra oito entrevistados séo professores e pesquisadores e trés sao
consultores. No que corresponde ao grau de envolvimento dos entrevistados na area de
projetos, 53% consideram que seu envolvimento em projetos é académico e profissional. Ja
28,6 % dos entrevistados identificam seu envolvimento apenas como académico, sendo
professor e/ou pesquisador na area de Gestdo de Projetos. Por Gltimo 18,4% dos entrevistados
responderam que seu envolvimento em gestdo de projetos é puramente profissional,
possuindo uma atuacdo apenas pratica em assuntos relacionados a disciplina.

As andlises dos resultados dizem respeito a Parte Il do questionario, na qual se
procurou coletar os dados que correspondem a obtencdo do conhecimento e a aplicacéo
pratica em Gestdo de Projetos.

Na figura 19, sdo apresentados 0s meios € 0S cursos que sdo mais utilizados pelos
entrevistados para a obtencdo e aprimoramento do conhecimento na area de Gestdo de
Projetos.
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Cursos/meios de aprimorameto de
conhecimentos na area de projetos
45,9% 24.3%
20,0% 20,0%
. . 9 7%
Seminarios e Cursos de curta Mestrado Qutros Espeaallzagao
Congressos duracgdo (duragdo de (MBA)
01 semana a06
meses)

Figura 19 — Meios utilizados para aprimorar os conhecimentos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Nesta questdo os entrevistados poderiam optar por mdaltiplas respostas. Dentro da
amostra foram identificados que 45,9% dos entrevistados utilizam de seminarios e congressos
como forma de aprimorar seus conhecimentos, enquanto 44,3% utilizam cursos de curta
duracdo, 29,7% obtém seu conhecimento através de cursos de P6s-Graduacao, sendo que 20%
da amostra representam os cursos de Stricto Sensu (Mestrado) e 9,7% de Lato Sensu. Por
Gltimo foram identificados que 20% utilizam de outros meios para aprimorar Seus
conhecimentos (figura 20). Dentro desta porcentagem identificamos que 8,4% utilizam como
fonte livros e pesquisas, enquanto 8,1% adquirem conhecimento na pratica, 5,4% em cursos
de Stricto Sensu (Doutorado) e 2,7% em grupos de discussao.

Cursos/meios de aprimorameto de
conhecimentos na area de projetos - Outros

8,4% 8,1%

5,4%

2,7%

T
Leitura e Pesquisa (livros, Pratica Doutorado Grupos de discussdo
artigos, dissertacgdes,
teses, jornal, cases,
internet, entre outros)

Figura 20 — Meios utilizados para aprimorar os conhecimentos — Outros.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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A seguir sdo apresentados, na figura 21 até a 25, a frequéncia de envolvimento dos
entrevistados em assuntos relacionados a Gestdo de Projetos. Para a coleta de tais dados, foi
utilizada uma escala Likert, na qual foram solicitados para os respondentes considerar a opcao
1 ao 5, sendo que 1 equivale a “nunca” e 5 a “sempre”.

A figura 21 representa a frequéncia de participacdo dos entrevistados em congressos e
eventos na area de Administragdo e Engenharia de Produgéo.

Participa de Congressos/Eventos na area de
Administracdo e/ou Engenharia

40%

25%

14%

14%

Nunca (%) Raramente (%) Algumas vezes (%) Frequentemente Sempre(%)
(96)

Figura 21 — Frequéncia em que participa de Congressos e eventos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Podemos observar que o nivel de participacdo dos entrevistados € relevante, pois 40%
dos entrevistados participam e/ou participaram algumas vezes de congressos e eventos,
enquanto 25% participam frequentemente e 14% sempre. Em contrapartida, observamos que
14% dos entrevistados raramente participam e 7% nunca participaram de congressos e
eventos na area de Administracdo e Engenharia de Producao.

Porém participar ndo é o mesmo de ler textos técnicos e artigos. Por este motivo a
figura 22 identifica em porcentagem a frequéncia que os artigos publicados em Anais de

Congressos sao lidos.
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Lé os artigos desenvolvidos e apresentados
nos Congressos/Eventos

41,6%

29,2%

17,8%

9,7%

Nunca (%) Raramente (%) Algumas vezes (%) Frequentemente Sempre(%)
(%)

Figura 22 — Frequéncia em que Ié os artigos dos Anais de Congressos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Dentro desta perspectiva, observamos uma relevante frequéncia de leitura destes
artigos, 41,6 % dos entrevistados leem os artigos frequentemente, 29,2% responderam que
leem artigos somente algumas vezes e 17,8% dos entrevistados sempre realizam leitura de
artigos. Entretanto, um total de 11,3% dos entrevistados informou que ndo possuem o habito
de ler os artigos. Destes, 9,7% leem raramente e 1,6% nunca realizaram uma leitura de artigos
cientificos.

A pesquisa procurou também identificar a frequéncia em que o0s entrevistados
encontram o assunto que procuram nos artigos pesquisados. A figura 23 apresenta resultados
positivos a esta quest&o.

Encontra nos artigos o assunto que procura
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Figura 23 — Frequéncia em que encontra 0s assuntos que procura nos artigos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Podemos observar que 45,4% dos entrevistados responderam que frequentemente
acham o que procuram e 10,3% sempre encontram. Porém 33,5% dos entrevistados
responderam que apenas algumas vezes concluem com éxito sua pesquisa. Resultados menos
favoraveis também séo apresentados na figura, correspondendo a 10,8% da amostra.

A figura 24 apresenta a frequéncia em que tais artigos cientificos sdo pesquisados e

utilizados na prética para a tomada de decisdes em projetos.

Pesquisa artigos cientificos para tomar
decisOes no projeto
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Figura 24 — Frequéncia em que pesquisa artigos cientificos para tomar decisdes no projeto.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Podemos observar que a grande maioria dos entrevistados utiliza e pesquisa artigos
cientificos para tomar decisfes sobre diversos assuntos, totalizando 75,2% da pesquisa.
Dentro desta porcentagem temos: 36,8% dos entrevistados pesquisam algumas vezes 0S
artigos cientificos, 23,8% frequentemente e 14,6% sempre. Em contrapartida 16,8% dos
respondentes pesquisam raramente e 8,1% nunca pesquisam 0s artigos cientificos para tomar
suas decisdes em projetos.

Porém os artigos cientificos publicados nos Anais de Congressos ndo podem ser
considerados nesta pesquisa como 0 Unico meio para a obtencdo e aprimoramento do
conhecimento. Devido a este fato, o questionario abordou outras fontes de pesquisa e leitura
para adquirir conhecimento na area de Gestao de Projetos. Dentro desta perspectiva, podemos

observar, na figura 25:
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Figura 25 — Frequéncia em que Pesquisa e |é sobre assuntos relacionados a gestdo de

O destaque a outros meios utilizados pelos entrevistados, correspondendo a uma alta
porcentagem, totalizando 87% da amostra. Dentro deste numero, destacamos que 38,9%
pesquisam e leem frequentemente assuntos relacionados a gestdo de projetos, enquanto 11,4%

raramente leem algo e 1,6% nunca utilizam a pesquisa ou leitura para aprimorar seus

projetos.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).

conhecimentos.

Nas figuras 26 e 27, sdo apresentados os resultados no que se refere a intensidade do

envolvimento dos entrevistados em assuntos relacionados a Gestdo de Projetos. Também foi

utilizada para tais questfes a escala Likert, como explicado anteriormente.

A figura 26 apresenta a intensidade em que as pesquisas cientificas auxiliaram ou

auxiliam os entrevistados na préatica, considerando o desenvolvimento de suas atividades

diérias em projetos.

Figura 26 —

As pesquisas cientificas te auxiliam no
desenvolvimento de suas atividades diarias
em projetos

35,7%
33,0%

12,4% 13,5%

= .
- . . .

Muito baixa (%) Baixa (%) Media (%) Alta (%) Muito alta (%)

Intensidade em que as pesquisas cientificas auxiliam no desenvolvimento de

atividades.
Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Podemos observar dados positivos, pois 49,2% dos entrevistados consideram que as
pesquisas cientificas possuiram uma alta intensidade ou muito alta intensidade no
desenvolvimento de suas atividades, enquanto 33% responderam que a intensidade no que se
refere ao auxilio das pesquisas na pratica é considerada média em suas atividades diéarias.

Na figura 27 podemos observar a intensidade da aplicacdo préatica de metodologias,

teorias e ferramentas abordadas nos artigos cientificos pesquisados pelos entrevistados.

Aplicagcao das
metodologias/teorias/ferramentas
pesquisadas nos artigos cientificos na atuacao
profissional

40,0%

23,2%
18,9%

13,0%

4,9%

T 1
Muito baixa (%) Baixa (%) Média (%) Alta (%) Muito alta (%)

Figura 27 — Intensidade de aplicacdo dos assuntos pesquisados nos artigos na atuacdo
profissional.
Dados da pesquisa (2013).

Podemos observar que 40% consideram uma intensidade alta, no que se refere a
aplicacdo ou obtencdo do conhecimento em Gestdo de Projetos. Ja 18,9% dos entrevistados
consideram que a intensidade de aplicacdo € muito alta e 23,2% responderam que a
intensidade de aplicacdo é média. Tais dados corroboram também, de forma geral, a obtencédo
e 0 aprimoramento do conhecimento sobre assuntos relacionados a Gestdo de Projetos, tanto
no que se refere aos meios cientificos como também na préatica de atuacdo profissional dos
entrevistados.

A pesquisa procurou mapear também a participacdo dos entrevistados nos Anais de
Congressos. Nesta questdo também foi permitido aos entrevistados optar por mais de uma

resposta.
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Figura 28 — Participagao dos entrevistados em Anais de Congressos.

Dados da pesquisa (2013).
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Podemos observar um maior destaque no que se refere a participacdo no encontro

cientifico do EnANPAD, totalizando 79,5% da amostra. Outro destaque é a participacdo nos

Seminéarios de Administragdo — SEMEAD, correspondendo a 37,8%. Demais Anais de

Congressos sdo identificados, conforme apresentado na figura 28, mas com menor destaque.

A sequir, foram identificados quais sdo as fontes de leitura (figura 29) mais utilizadas

para a obtengdo e aprimoramento de conhecimento na &rea de Gestdo de Projetos. Nesta

questdo os entrevistados também poderiam optar por multiplas respostas. Além disso, a

presente pesquisa buscou também identificar quais sdo os assuntos mais procurados (figura

30) em tais fontes de leituras.

71,9%

Fontes de leitura mais utilizada para
aprimorar o conhecimento na area de Gestao

de Projetos

67,0%

46.5% 13,8%
= I
. - . . .

4,3%

-

Congressos
académicos

Jornal Revistas Revistas WebSites
profissionais académicas

Outros

Figura 29 — Fontes de leitura.
Dados da pesquisa (2013).
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Na figura 29, podemos observar que: 71,9% dos entrevistados utilizam os artigos
publicados nos Anais de Congressos para aprimorar e obter conhecimento; e 67% utilizam
também como fonte de conhecimento as revistas académicas. Aqui vale ressaltar que muitos
destes artigos cientificos apresentados nos Anais de Congressos sdo posteriormente
publicados em revistas cientificas, muitas vezes em forma de fast track, na integra ou com
devidos ajustes solicitados pelos pareceristas dos Anais de Congressos. Demais fontes
utilizadas séo consideradas como ndo académicas, tais como: i) Revistas profissionais
(Project Management Institute, MundoPM,) representando 46,5% da amostra; ii) Websites
(PMI, IPMA): 43,8%; iii) Jornal (Estaddo, Folha): 15,1%; e iv) outros: 4,3%. Dentro da
porcentagem “outros”, que correspondem a um total de oito respostas, foram identificados: i)
Livros: seis respostas; ii) Congressos profissionais: uma resposta; e iii) Legislacdo: uma
resposta.

Os dados a seguir correspondem as questdes de multiplas escolhas, como algumas

questdes destacadas anteriormente, apresentados na figura 30:

Assuntos relacionados a area de Gestdo de Projetos que busca nas
leituras

55,7%

41,1%
38,9%
34,1%
26,5%
23,2% 22,7%

As 09 dreasdo Grupos de Desempenho e Sustentabilidade em  Stakeholders Maturidade em Portfélio Outros
conhecimento — processos - PMBOK SUCEss0 projetos projetos
PMBOK

Figura 30 — Assuntos em que busca nas leituras.
Dados da pesquisa (2013).

Dentre os assuntos mais procurados apresentados na figura acima, considerando as fontes de
leituras mencionados acima, recebem maior destaque as nove areas do conhecimento do
PMBoK (Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacdo, Riscos,
Suprimentos, Integracdo), correspondendo a 55,7% das respostas. Em 2° lugar (41,1%) os
entrevistados procuram assuntos relacionados ao Grupo de processos do PMBoK(Iniciacéo,
Planejamento, Execugdo, Controle e Monitoramento, Encerramento). Demais assuntos

avaliados pelas entrevistas como relevantes também sdo procurados nas leituras, entre eles:


http://www.pmisp.org.br/institucional/pmi/o-instituto
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Desempenho e sucesso em projetos correspondendo a 38,9% da amostra; Sustentabilidade dos
projetos, que equivale a 34,1%; Assuntos relacionados aos Stakeholders (26,5%); Maturidade
em projetos: 23,2%; Portfolio: 22,7%; e Outros assuntos relacionados a projetos, totalizando
sete respostas da amostra, como demostrado a seguir, na figura 31. Entre eles podemos
destacar assuntos como inovacdo, meétricas, capacidades dindmicas, orcamento, fontes e

viabilidade financeira.

Assuntos ndo tratados nos artigos pesquisados

32,4%

33,8%
18,4%
13,0%
10,8%
I ) ] ]

Sustentabilidade em Desempenhoe Maturidade em Stakeholders As 09 areas do Gruposde Portfolio Outros
projetos SUCESS0 projetos conhecimento —  processos - PMBOK
PMBOK

Figura 31 — Assuntos nao tratados nos artigos pesquisados.
Dados da pesquisa (2013).

Na figura 31 podemos observar quais sao 0s assuntos nao tratados e/ou abordados nos
artigos cientificos pesquisados. Esta questdo tentou delinear as principais lacunas da producao
cientifica apresentada nos Anais de Congressos da Area de Administracio e Engenharia de
Producdo. Observe no grafico que 32,4% dos entrevistados responderam que 0S assuntos
relacionados a sustentabilidade em projetos ndo sao tratados na literatura académica, assunto
este considerado na questdo anterior como sendo 0 4° assunto mais procurado nas leituras.
Outro fato importante que merece atengdo séo 0s assuntos relacionados ao desempenho e
sucesso do projeto, correspondendo a 23,8% da amostra. Cabe ressaltar também que tal
assunto estd destacado como sendo o 3° mais procurado nas leituras. Podemos observar
demais assuntos que merecem maior atencdo na producdo académica. Tais assuntos
apresentam para 0s entrevistados, lacunas que necessitam ser preenchidas. Dentre estes
podemos destacar: a maturidade em projetos (18,4%); assuntos relacionados aos stakeholders

(13%); as 9 areas de conhecimento (10,8%); os grupos de processo (7,6%); portfolio (7%); e
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outros assuntos relacionados a Gestdo de Projetos (7%). . Tais assuntos relacionados na
pesquisa como “outros” merecem maior atengdo: Capacitacdo de recursos (duas respostas);
Seguranca da informacdo (duas respostas); Competéncias (uma resposta); Casos insucesso
(uma resposta); Projetos interorganizacionais (uma resposta); Conflito, poder e cultura (uma
resposta); Etica (uma resposta), entre outros.

A seguir, na figura 32, sdo apresentados quais sdo 0s assuntos segundo 0s

entrevistados que requerem maior aprimoramento nas organizacoes.

Quais sdo os assuntos relacionados a Gestado de Projetos
gue requerem maior aprimoramento nas organizacbes

38,9%
37,3%
25,4% 24,9%
22,7%
20,5%
16,8%

Sustentabilidade Maturidade em Desempenho e As 09 dreas do Grupos de Stakeholders Portfélio
em projeto projetos SUCessD conhecimento — Processos -
PMBOK PMBOK

Figura 32 — Assuntos que requerem maior aprimoramento nas organizacoes.
Dados da pesquisa (2013).

Segundo os entrevistados, muitos sdo 0s assuntos que necessitam ser aprimorados.
Em destaque podemos observar que os assuntos relacionados a Sustentabilidade em projetos
aparecem novamente em 1° lugar e correspondem a 38,9% da amostra. A seguir 0s assuntos
gue merecem maior atencdo e aprimoramento nas organizagdes, correspondem a maturidade
em projetos, com 37,3% das respostas. Em seguida, podemos observar que 25,4% mencionam
0 desempenho e sucesso em projetos. Proximo a este nimero se destacam os assuntos
relacionados as nove areas de conhecimento do PMBoK (24,9%). Outro assunto considerado
nas demais questdes acima e procurado nas fontes de leituras pesquisadas sdo os Grupos de
Processos do PMBoK, correspondendo a 22,7% da amostra. Assuntos relacionados aos
stakeholders (20,5%) segundo os entrevistados também necessitam de maior aprimoramento

profissional. Por fim, observamos que os assuntos relacionados ao portfolio também merecem
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destaque, pois corresponderam a 16,8% das respostas. Tal questdo demostra que diversos
assuntos ainda precisam ser aprimorados nas organizagfes, assuntos estes que diversas vezes
foram destacados pelos entrevistados como temas pesquisados e procurados em suas leituras.
Por ultimo, a pesquisa de campo procurou obter informacbes dos entrevistados, em
uma questao aberta, na qual os entrevistados podiam descrever, segundo o0 seu ponto de vista,
quais assuntos que necessitam ser mais explorados nas pesquisas cientificas sobre assuntos
relacionados a Gestdo de Projetos e que acham relevantes para o aprimoramento e obtencéo

de conhecimento.

Assuntos relacionados a Gestdo de Projetos que necessitam ser mais
explorados nas pesquisas cientificas

18,9%

Figura 33 — Assuntos que necessitam ser mais explorados nas pesquisas cientificas.
Dados da pesquisa (2013).

Dentre os assuntos informados, a sustentabilidade em projetos aparece outra vez como
destaque, correspondendo a 18,9% das respostas. Em 2° lugar, o desempenho e o sucesso de
projetos segundo o0s entrevistados necessitam ser mais abordados. Na sequéncia, sao
apresentados os demais assuntos identificados pelos entrevistadores que necessitam de maior
abordagem cientifica: Maturidade em projetos (10,3%); Assuntos relacionados as 9 areas do
conhecimento segundo o PMBoK (recursos humanos, riscos, qualidade, comunicagdo e
custos) totalizando 19,9% da amostra; assuntos relacionados aos Grupos de Processos do
PMBoK ( planejamento e controle) somando um total de 5,9%; correspondendo 5,4% para
cada assunto, foram destacados os stakeholders e gestdo nas organizagdes publicas. Demais

assuntos  forma  identificados e estdo expostos acima na figura  33.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme proposta da pesquisa foi efetuada uma andlise bibliométrica, na qual foram
consultadas as publicacdes dos anais de congressos no ENANPAD, ENEGEP, SEMEAD,
SIMPOI e SEGET. Além disso, a presente pesquisa também efetuou uma pesquisa de campo
junto a profissionais da area de gestdo de projetos com o intuito de captar a percepgdo deles
sobre a utilizacdo desta disciplina sobre a pratica profissional. Desta forma, este estudo teve
como objetivo analisar a evolucdo do conhecimento cientifico em gestdo de projetos por meio
dos artigos presentes nos principais eventos cientificos das &areas de Administracdo e
Engenharia de Producédo, nos ultimos 12 anos - 2000 a 2011, bem como esta estabelecida a
percepcao desta disciplina por profissionais desta area de atuacao.

Buscou-se identificar os principais temas abordados na producédo cientifica em Gestéo de
Projetos na academia Brasileira em administracdo e engenharia de producéo, considerando: 0s
autores que mais contribuiram para a area nos ultimos 12 anos; as redes sociais dos autores; as
fontes e autores mais citados na producdo cientifica; as abordagens metodoldgicas
empregadas; a area de pesquisa mais abordada e suas caréncias na producdo cientifica; além
de identificar a area de pesquisa mais abordada e suas caréncias na area pratica de Gestdo de
Projetos.

Os dados obtidos pelo estudo bibliométrico demostram que ha um sisteméatico aumento
dos estudos relacionados a tematica de Gestdo de Projetos ao longo dos 12 anos, sendo que a
partir de 2006 os estudos apresentam um crescimento mais acelerado. Tais dados demostram
a busca por conhecimento e aprimoramento dos assuntos relacionados a Gestdo de Projetos
nas areas de Administracdo e Engenharia de Producéo, reforcando a perspectiva de que existe
um espago para o crescimento de trabalhos de pesquisa. Porém, podem ser considerados 0s
numeros absolutos obtidos ainda insuficientes para cobrir todas as questdes levantadas pela
prética profissional.

No que tange as abordagens metodoldgicas dos trabalhos pesquisados, foi constatado
uma alta predominéncia de pesquisas qualitativas (86,2%), sobre as pesquisas quantitativas,
gue correspondem a apenas 6% da amostra. A alta predominancia de pesquisas qualitativas
demonstra que ainda ha um espaco a ser explorado e pesquisado sobre o tema de gestdo de
projetos nas organizacdes. Ademais, também foram identificadas que 7,7% dos artigos

incorporaram as duas abordagens, qualitativas e quantitativas. Tais métodos, quando
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utilizados conjuntamente, permitem uma abordagem de investigagéo diferenciada, abrindo a
perspectiva para uma maior utilizacdo de métodos para a complementagdo das pesquisas.

Nos artigos analisados foi possivel observar que na maioria dos casos foi empregado o
método de estudos de caso e, em segundo plano, pesquisas bibliograficas. Tais ndmeros
indicam que ainda ha uma busca por um maior conhecimento exploratério e uma
consolidacao nas fundamentagdes tedricas. Em uma menor quantidade foram utilizados outros
métodos de pesquisa, tais como pesquisas exploratdrias, surveys e descritivas, correspondendo
a um total de 17,4% dos artigos pesquisados. Foram identificados também que outros métodos
menos usuais foram utilizados, porém em uma pequena porcentagem: pesquisa acdo,
exploratoria/survey, documental, bibliométrica, experimental, exploratoria/pesquisa acé&o,
exploratéria/documental, documental/survey/exploratéria/bibliometria e survey/bibliometria
correspondendo a um total a 7,1%, tal dado identifica que demais métodos estdo sendo
empregados, ainda de forma dispersa, a fim de estudar diferentes perspectivas para analise.

Como proposto neste estudo, a pesquisa bibliométrica também identificou os
principais temas e assuntos abordados nos Gltimos 12 anos nos anais de congressos.
Primeiramente os artigos foram divididos em 2 grupos de estudo principais, sendo eles 1.
Estratégia e 2. Processos e Areas. Esta divisdo tem o intuito de avaliar quais s&0 0s grupos
mais abordados e a intensidade destas pesquisas. Foram identificados que os temas mais
abordados correspondem a estratégia dos projetos. Com um maior detalhamento foi possivel
verificar que, dentro do segundo grupo, ha uma clara predominancia das nove areas de
conhecimento do PMBoK. Em segundo plano, as pesquisas abordam as metodologias e
métodos existentes na literatura. Demais assuntos que ndo faziam parte dos que foram
trilhados nos grupos e sub-grupos, foram identificados, correspondendo a 9,2% da amostra,
assuntos estes como: gestdo do conhecimento, gestdo integrada, gestdo de projetos e redes,
gestdo de requisitos, inovagao e desenvolvimento de produtos.

A pesquisa também mapeou 0s autores que mais contribuiram nos Gltimos 12 anos
para a producdo cientifica utilizando os Anais de Congressos para o discernimento do
conhecimento. Os autores que mais contribuiram foram Amaral, D.C.; Alencar, L.H.;
Carvalho, M.M.; Paula, I.C.; Farias Filho, J.R; e Noro, G.B., representados aqui, em
sequéncia, com cinco ou mais trabalhos. Os dados demostraram uma producdo dispersa,
pouco concentrada em autores, ndo havendo destaque para um grupo ou mesmo uma escola
com uma concentracdo de trabalhos que chame a atengdo. Tal situacdo também estd mapeada

na rede social dos autores, na qual é considerada dispersa e com pouca maturidade, ndo sendo
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possivel identificar nenhuma corrente ou “escola” capaz de impulsionar o trabalho
desenvolvido socialmente pela comunidade académica. A pesquisa analisou as relacGes entre
os professores, buscando identificar aqueles com maior participacdo na rede social. Duas
redes de cooperacdo possuem trés principais autores envolvidos, no primeiro caso podemos
observar uma rede de cooperacdo entre os autores Profa. Dra. Paula IC, professora da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, Profa. Dra. Costa, JMH, professora da
Postdoctoral Affiliate do Massachusetts Institute of Technology, Estados Unidos e Prof. Dr.
Amaral, DC, professor da Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Séo Paulo
— EESC/USP. No segundo caso a rede de cooperagéo entre os autores destacam o Prof. Dr.
Petroni, LM, professor da Universidade Federal de S&o Paulo — UNIFESP, Prof. Dr.
Rabechini Jr, R, professor da Universidade Nove de Julho — UNINOVE e Prof. Dr.
Campanario, MA, professor da Universidade de Sdo Paulo — USP. Na andlise das demais
redes, podemos obsrvar que algumas estdo conectadas apenas com alguns professores, néo
ultrapassando uma rede de cooperagdo com mais de 15 integrantes. Observa-se também que
algumas redes nao estdo conectadas com as demais, desenvolvendo assim suas pesquisas
isoladamente.

Dentre as fontes e autores mais citados, identifica-se uma grande concentracdo de
citacdes do PMI, que ndo é propriamente uma fonte de pesquisa cientifica, mas um manual de
boas praticas. que divulga seus métodos por meio do PMBoK, que é um manual de boas
praticas. Seguido de Kerzner, H, que é apontado em numeros significativos de citacBes nas
pesquisas, Apos destaca-se Carvalho, MM e Rabechini Jr, R. As demais citacdes sdo em
menor escala ndo demostrando uma grande concentragdo de autores. Podemos observar que
dentre os autores que contribuiram em publicacdo nos Anais de Congressos nos Ultimos 12
anos, apenas os autores Carvalho, MM, Laurindo, FJB e Amaral, DC séo citados como fontes
bibliograficas. Dentre eles o autor que mais publicou, o pesquisador Amaral DC, possui
apenas 26 citacdes, demostrando que outras fontes s@o utilizadas pelos autores. Tais fontes
podem ser consideradas na area como referéncias bibliograficas ja consolidadas e como base
para o desenvolvimento de pesquisas na &rea de administracdo e engenharia de producédo
sobre temas relacionados a Gestdo de Projetos.

Os dados obtidos pela pesquisa de campo demostram que uma grande parte dos
entrevistados participa de seminarios e congressos e de cursos de curta duracdo para
aprimorar os seus conhecimentos. A frequéncia de participagdo dos entrevistados em

congressos e eventos na area de Administracdo e Engenharia de Producdo sdo consideradas



98

relevantes, pois 40% dos entrevistados participam e/ou participaram de congressos e eventos
em algum momento de suas vidas profissionais. Dentro deste percentual, se identifica os
Anais de Congressos com destaque: o Encontro cientifico do EnNANPAD, totalizando 79,5%
da amostra. Na sequéncia, temos 0 SEMEAD, ENEGEP , SIMPOI, SEGeT, entre outros.
Apresentando em um porcentual menor, 20% dos entrevistados obteve ou aprimorou seu
conhecimento na area de Gestdo de Projetos por meio de cursos de Pds-Graduagdo Stricto
Sensu (Mestrado). Estes dados apresentam que a area ainda é academicamente incipiente, mas
promissora.

A pesquisa procurou mapear a frequéncia de envolvimento dos entrevistados em
assuntos relacionados a Gestdo de Projetos, no que se refere ao conhecimento cientifico e a
percepcdo dos profissionais sobre as aplicacdes praticas no campo. Primeiramente, foram
identificados a frequéncia que os artigos publicados em Anais de Congressos sdo lidos.
Dentro desta perspectiva, os dados demostram uma relevante frequéncia nas leituras dos
artigos: cerca de 60% dos entrevistados informam que leem sempre ou frequentemente artigos
cientificos. Em contra partida, cerca de 11% dos entrevistados informaram que ndo possuem o
habito de ler os artigos.

A pesquisa procurou identificar a frequéncia em que 0s entrevistados encontram o
assunto que procuram nos artigos pesquisados. No geral podemos constatar que na maioria
dos casos 0s entrevistados encontram o0s materiais que procuram. Porém 9,2% dos
entrevistados raramente encontram 0s assuntos que procuram nos artigos cientificos. A
frequéncia que estes artigos cientificos pesquisados sdo utilizados na pratica destes
profissionais para a tomada de decisbes em projetos totaliza um montante de 75,2% da
amostra. Em contrapartida 16,8% dos entrevistados pesquisam raramente e 8,1% nunca
pesquisaram artigos cientificos para a tomada de decisGes nos projetos em que atuam.

A pesquisa também procurou analisar a intensidade de envolvimento dos entrevistados
em assuntos relacionados a Gestdo de Projetos, considerando o conhecimento cientifico e a
percepcao dos profissionais sobre as aplicacdes praticas. Dentro deste raciocinio, a pesquisa
procurou mapear a intensidade em que as pesquisas cientificas auxiliaram ou auxiliam 0s
entrevistados no desenvolvimento pratico de suas atividades diarias em projetos. Cerca 80%
dos entrevistados consideram que as pesquisas cientificas contribuiram de alguma forma em
suas atividades diarias.

No que tange a aplicacdo pratica de metodologias, teorias e ferramentas pesquisadas

nos artigos cientificos, a pesquisa demostrou que, em termos gerais, 0S entrevistados
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consideram uma alta intensidade no que se refere a aplicacdo ou obtencdo do conhecimento
em Gestéo de Projetos. Tais dados corroboram positivamente a proposi¢éo de que a obtengéo
e aprimoramento do conhecimento cientifico ocorre neste meio profissional.

O presente trabalho também delineia quais as fontes de leitura mais utilizadas para a
obtencdo e aprimoramento de conhecimento na area e também quais S0 assuntos mais
procurados em tais fontes de leituras. O trabalho identificou que a maioria dos entrevistados,
cerca de 70%, utiliza os materiais desenvolvidos e apresentados nos Anais de Congressos.
Outras fontes académicas também sdo utilizadas em grande numero, como as revistas
académicas, correspondendo a 67%. Muitos destes artigos cientificos apresentados nos Anais
de Congressos sdo posteriormente publicados em revistas cientificas, muitas vezes em forma
de fast track, na integra ou com devidos ajustes solicitados pelos pareceristas dos Anais de
Congressos. Outras fontes de pesquisa e leitura que sdo utilizadas para a obtencdo e
aprimoramento do conhecimento na area também foram consideradas nesta pesquisa, tais
como revistas profissionais, websites, jornal, livros, congressos profissionais, e até mesmo a
legislacao.

No que se refere aos assuntos mais procurados e pesquisados nas fontes de leituras ja
mencionadas, recebem maior destaque as nove areas do conhecimento do PMBoK (Escopo,
Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdo, Riscos, Suprimentos,
Integracdo), correspondendo a 55,7% das respostas. Na sequéncia, 0s entrevistados pesquisam
assuntos relacionados ao Grupo de processos do PMBoK (Iniciacdo, Planejamento, Execucéo,
Controle e Monitoramento, Encerramento); desempenho e sucesso em projetos;
sustentabilidade dos projetos; assuntos relacionados aos Stakeholders; maturidade em
projetos; portfélio; inovacdo; métricas; capacidades dinamicas; orcamento; fontes e
viabilidade financeira. Tal conjunto de dados corrobora com a pesquisa bibliométrica, pois
como visto anteriormente hd uma predominancia de publicagbes sob assuntos que
correspondem as nove areas de conhecimento do PMBoK, como também assuntos
relacionados as metodologias e ferramentas, muitas vezes abordadas dentre os assuntos mais
procurados informados pelos entrevistados.

A presente pesquisa procurou também delinear quais sdo 0s assuntos ndo tratados ou
abordados nos artigos cientificos pesquisados e nas organizagdes. Tal questdo teve o objetivo
de delinear as principais lacunas da producao cientifica apresentada nos Anais de Congressos
da Area de Administracdo e Engenharia de Producdo, além de mapear os assuntos

considerados importantes nas organizagdes que necessitam ser aprimorados pela academia. O
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assunto em destaque, em ambos o0s casos, foi relacionado a sustentabilidade em projetos, tema
este considerado pelos entrevistados como sendo um dos mais procurados na atualidade.
Outros assuntos sdo relacionados ao desempenho e sucesso do projeto, a maturidade em
projetos, aos stakeholders, as nove areas de conhecimento, 0s grupos de processo, portfolio, a
capacitacdo de recursos, seguranca da informacdo, competéncias, casos insucesso, projetos
interorganizacionais, conflito, poder e cultura, €tica, entre outros. No que se refere aos
assuntos da organizacdo, como dito anteriormente, assuntos relacionados a sustentabilidade
dos projetos sdo destacados pelos entrevistados. Na sequéncia vem a maturidade em projetos,
0 desempenho e sucesso em projetos, as nove areas de conhecimento do PMBoOK, 0s grupos
de processos do PMBoOK e assuntos relacionados aos stakeholders, portfolio. Estes dados
demostram que tanto os pesquisadores quanto as organizacdes necessitam dar mais atengdo
aos assuntos destacados acima, devido a sua procura e necessidade de aprimoramento e
obtengéo de conhecimento, considerando a percepcao dos profissionais sobre suas aplicacdes
préticas.

O presente estudo espera contribuir com a literatura cientifica, identificando quais areas
de pesquisa e assuntos relevantes sdo mais explorados e pesquisados e quais possuem
caréncias, colaborando para futuras pesquisas cientificas, a fim de difundir de uma forma mais
sistematica o conhecimento em gestdo de projetos como atividade profissional e objeto de
pesquisa académica. Sua aplicacdo pratica esta a contribuir para a difusdo do conhecimento
nas organizacdes, identificando também as areas de pesquisa e assuntos relevantes mais
abordados e suas lacunas, possibilitando identificar os principais pontos relevantes e
importantes para um efetivo gerenciamento de projetos.

Pode-se considerar como limitagcdes do estudo bibliométrico o fato de 0 mesmo nédo
cobrir todos os Anais de Congressos na area de Administracdo e Engenharia de Producéo,
pois foram escolhidos apenas alguns eventos que sdo 0s mais importantes. Outras
publicacdes e artigos sobre o tema podem estar disponiveis em outros eventos e Anais de
Congressos. Considera-se como limitacbes da pesquisa a falta de uma amostra mais
abrangente, pois a presente pesquisa ndo obteve um processo rigoroso de amostragem
estatistica, considerando o desvio padrdo e a média dos dados coletados e analisados.

Sugere-se para futuros estudos a ampliacdo da base de dados desta pesquisa,
mapeando também a producdo de outros congressos, dissertacles e teses dos programas de
mestrado e doutorado em Gestdo de Projetos nas areas de Administracdo e Engenharia de

Producéo.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO
Caro(a) Colega,

Estou realizando uma pesquisa para o trabalho de conclusdo do Mestrado Profissional em
Gestéo de Projetos da Universidade Nove de Julho — UNINOVE e gostaria de contar com a
sua colaboracéo.

Se vocé tem experiéncia profissional e/ou académica na area de Gestdo de Projetos, peco, por
gentileza, que acesse 0 link abaixo e responda ao questionario visando a coleta de
informacdes sobre: A obtencdo de conhecimento e aplicacdo pratica em Gestdo de Projetos
para os profissionais e/ou académicos que atuam na area.

O questionario leva apenas 05 minutos para ser respondido e suas informagdes pessoais ndo
serdo divulgadas.

Se possivel, peco, por gentileza, responder 0 questionario até dia 08/02/2013.

Desde ja agradeco a sua colaboragéo.

Atenciosamente,
Tatiane do Céu Silveira Santos

Para responder ao questionario, acesse o link:
https://pt.surveymonkey.com/s.aspx

Atencdo: Se ndo desejar receber nossos e- mails, clique no link abaixo e vocé serd removido
automaticamente de nossa lista de mala direta.
https://pt.surveymonkey.com/optout.aspx
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APENDICE B - QUESTIONARIO - PESQUISA COM OS PROFISSIONAIS DA
AREA DE GESTAO E PROJETOS

Parte | — Informacdes sobre o entrevistado

1.1 Grau de formacao concluido mais elevado:
( ) Colegial
( ) Graduacao
( ) Especializacdo (MBA)
() Mestrado
( ) Doutorado
() Outro. Especifique:

1.2 Area de Formacéo:
( ) Biologicas (Ex.: Medicina, Bioquimica, Farmacia, Fisioterapia)
( ) Exatas (Ex.: Matematica, Fisica, Engenharia, Tecnologia da Informacéo)
( ) Humanas (Ex.: Economia, Geografia, Filosofia, Psicologia, Administracao)
() Outro. Especifique:

1.3 Quais meios que vocé utiliza para aprimorar seus conhecimentos na area de projetos?
() Cursos de curta duracdo (duracéo de 01 semana a 06 meses)
() Seminarios e Congressos
( ) Especializagdo (MBA)
() Mestrado
() Outro. Especifique:

1.4 Tempo de experiéncia em projetos:
( )Oab5anos
( )6a09anos
( ) 10a14anos
( )15a19anos
() 20a24anos
() Acima de 25 anos

1.5 Cargo ocupado/Nivel de envolvimento no projeto (atual):
() Presidente

) Vice-presidente

) Diretor

) Gerente

) Coordenador, supervisor ou lider

) Membro de equipe de projeto

(
(
(
(
(
() Outro. Especifique:
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Engenharia

112

1.6 Qual a area funcional da organizacéo que vocé atua?

) Administracéo Geral

) Financas

) Marketing e vendas

) Operacdes

) P&D&E (Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia)
) Recursos Humanos

) Tecnologia da Informacéo

) Outro. Especifique:

AN AN AN AN AN AN AN

1.7 Como classifica o seu envolvimento na &rea de projetos?
() Somente académico (Professor, Pesquisador)
() Somente profissional (Executivo, Gestor)
() Académico e profissional
() Outro. Especifique:

Parte Il — Obtencdo de conhecimento e aplicacdo pratica na Gestao de Projetos

2.1 Considerando de 1 a5, assinale com que frequéncia ocorre seu envolvimento em
assuntos relacionados a Gestdo de Projetos:

Participo de Congressos/Eventos na area de
Administracdo e/ou Engenharia

Leio os artigos desenvolvidos e apresentados nos
Congressos/Eventos

Pesquiso e leio sobre assuntos relacionados a area de
Gestdo de projetos

Encontro nos artigos o assunto que procuro
Pesquisei/pesquiso artigos cientificos para tomar
decisdes no projeto
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2.2 Considerando de 1 a 5, assinale qual € a intensidade de seu envolvimento em assuntos

relacionados a Gestdo de Projetos:

Questoes

Muita Baixa

Baixa

Média

Alta

Muito Alta

As  pesquisas cientificas me auxiliam  no
desenvolvimento de minhas atividades didrias em
projetos

Aplico as metodologias/teorias/ferramentas pesquisadas
nos artigos cientificos em minha &area de atuacdo
profissional

2.3 Quais as fontes de leitura que mais utiliza para aprimorar seu conhecimento na area de

Gestdo de Projetos?

( ) Congressos académicos (Ex.: ENANPAD, ENEGEP, outros)

( ) Jornal (Ex.: Estaddo, Folha, outros)

( ) Reuvistas profissionais (Ex.: Project Management Institute, MundoPM, outros)
() Revistas académicas (Ex.: GeP, RAUSP, REGE, outros)

() WebSites (Ex.: PMI, IPMA, outros)
() Outro. Especifique:

2.4 Quais sdo 0s assuntos relacionados a area de Gestdo de Projetos que vocé busca em suas

leituras?

() As 09 areas do conhecimento — PMBOK (Escopo, Tempo, Custos, Qualidade,
Recursos Humanos, Comunicacdo, Riscos, Suprimentos, Integracao)

() Desempenho e sucesso

() Grupos de processos - PMBOK (Iniciacdo, Planejamento, Execucédo, Controle e

Monitoramento, Encerramento)

( ) Maturidade em projetos

( ) Portfolio

() PMO (Escritorio de Projetos)
( ) Stakeholders

() Sustentabilidade em projetos
() Outros. Especifique:

2.5 Sente falta de algum assunto ndo tratado nos artigos pesquisados?

() As 09 areas do conhecimento — PMBOK (Escopo, Tempo, Custos, Qualidade,

Recursos Humanos, Comunicagéo, Riscos, Suprimentos, Integracao)

() Desempenho e sucesso

() Grupos de processos - PMBOK (Iniciagdo, Planejamento, Execucao, Controle e

Monitoramento, Encerramento)



http://www.pmisp.org.br/institucional/pmi/o-instituto
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( ) Maturidade em projetos

( ) Portfélio

() PMO (Escritério de Projetos)
( ) Stakeholders

() Sustentabilidade em projetos
() Outros. Especifique:

2.6 Em seu ponto de vista, quais sdo os assuntos relacionados a Gestao de Projetos que
requerem maior aprimoramento nas organizagdes?
() As 09 éreas do conhecimento — PMBOK (Escopo, Tempo, Custos, Qualidade,

Recursos Humanos, Comunicagéo, Riscos, Suprimentos, Integracao)

() Desempenho e sucesso

() Grupos de processos - PMBOK (Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Controle e

Monitoramento, Encerramento)

() Maturidade em projetos

( ) Portfélio

() PMO (Escritdrio de Projetos)

( ) Stakeholders

() Sustentabilidade em projetos

() Outros. Especifique:

2.7 Qual congresso académico ja participou?
( ) EnANPAD - Encontro da Associacdo Nacional de P6s-Graduagéo e pesquisa em
Administracdo — ANPAD
( ) ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia de Producao
( ) SEMEAD - Seminarios de Administracdo
() SIMPOI - Simposio de Administracdo da Producdo, Logistica e Operacdes
Internacionais
() SIMPOSIO - Simpésio de Gestao da Inovacdo Tecnoldgica
() SEGeT - Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia
() Nao participei/participo de congressos académicos
() Outros. Especifique:

2.8 Em seu ponto de vista, quais sdo os assuntos relacionados a Gestéo de Projetos que
necessitam ser mais explorados nas pesquisas cientificas?




