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RESUMO 

 

MATTOS, Wilney Werneck. Proposta de aplicação de uma metodologia da gestão de projetos 

para a criação de um Centro de Serviços Compartilhados do setor administrativo da Secretaria 

Municipal de Saúde de Governador Valadares, 2018. (Graduação em Engenharia de Produção). 

Instituto Federal de Minas Gerais – Campus Governador Valadares. 

 

Este documento é resultado de um trabalho desenvolvido na Secretaria Municipal de Saúde 

(SMS) da Prefeitura Municipal de Governador Valadares (PMGV). Buscando o alinhamento 

dos projetos e programas com os objetivos estratégicos da prefeitura, a administração 

identificou a necessidade de criar um Centro de Serviços Compartilhados (CSC) para unificar 

os setores administrativos da saúde, que estavam localizados em diferentes locais, dificultando 

a comunicação, troca de dados, e consequentemente prejudicando a qualidade do atendimento 

ao cidadão. Para planejar o projeto do CSC, foi escolhida a metodologia do gerenciamento de 

projeto através da criação de planos de gerenciamento. Foi realizado um estudo de caso 

aprofundando nas áreas de conhecimento, proporcionando maior controle sobre os processos, 

tempo e pessoal, através de planos de cada área também com o intuito de disseminar e fortalecer 

os conceitos de gerenciamento de projetos perante a equipe envolvida. Foi um estudo de 

natureza aplicada, abordagem qualitativa, teve como objetivo uma pesquisa descritiva realizada 

através de revisão bibliográfica e análise documental. Devido à importância e grandeza do 

projeto e dos documentos analisados, foi dividido em três subprojetos: adequação e estruturação 

de um novo imóvel, a mudança para o novo imóvel e o funcionamento do Centro 

Administrativo da Saúde (CAS) no novo layout. Ao final evidenciou-se a possibilidade e 

necessidade da aplicação de técnicas de gerenciamento e de conhecimentos cotidianos, 

resultando em um projeto mais organizado e controlado. 

 

Palavras-chave: Gestão pública; Gerenciamento de projetos; Centro de serviços 

compartilhados; Planos de gerenciamento. 
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ABSTRACT 

 

This document is the result of a work developed in the Municipal Health Secretariat (SMS) of 

the Municipality of Governador Valadares (PMGV). Searching the alignment of projects and 

programs with the city's strategic objectives. The administration identified the need to create a 

Shared Services Center (CSC) to unify the administrative health sectors, which were located in 

different places, being an obstacle to communication, data exchange, and consequently 

impairing the quality of citizen service. In order to plan the CSC project, the project 

management methodology was chosen through the creation of management plans. A study plan 

was conducted in depth in the areas of knowledge, providing greater control over the processes, 

time and personnel, through plans of each area also with the intention of disseminating and 

strengthening the concepts of project management before the team involved.  It was a study of 

applied nature, qualitative approach, aimed at a descriptive research carried out through 

bibliographical review and documentary analysis. According to the importance and greatness 

of the project and the documents analyzed, it was divided into three subprojects: adjustment 

and structuring of a new property, a move to the new property and the functioning of the 

Administrative Health Center (CAS) in the new layout. At the end, the possibility and necessity 

of the application of management techniques and everyday knowledge was evidenced, resulting 

in a more organized and controlled project. 

 

Key-words: Public management; Project management; Shared services center; Management 

plans. 
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1  INTRODUÇÃO AO ESTUDO 

 

Este capítulo busca uma rápida contextualização e orientação da questão abordada neste 

trabalho e uma introdução à técnica que será usada para o estudo, a gestão de projetos. E no 

final, apresenta os objetivos que norteiam este trabalho. 

 

1.1  Considerações Iniciais 

 

Em um cenário de grande concorrência, as organizações buscam formas de se 

destacarem das demais. Além disso, estamos vivendo tempos de globalização, alta tecnologia 

e cada vez mais inovação. Para sobressair aos concorrentes apresentando vantagens cada vez 

mais competitivas, as organizações buscam implementar a melhoria contínua. 

De acordo com Costa (1999), a observação da mudança dos desejos dos clientes com 

relação à prestação de serviços com qualidade, são obstáculos a serem vencidos. Percebe-se 

então, a necessidade e a complexidade de organizar seus processos, pois muitas das vezes o 

custo e a qualidade são prejudicados pela má organização. 

No caso da administração pública, também não é diferente. Em tempos de crise e 

diminuição de arrecadação, é necessário encontrar maneiras de reduzir os gastos sem afetar o 

funcionamento dos serviços de atendimento à população.  

Como forma de melhoria, a Prefeitura Municipal de Governador Valadares (PMGV) 

buscou diminuir as distâncias entre os setores administrativos da saúde e otimizar processos e 

recursos, e definiu que a estratégia a ser aplicada para atingir esse objetivo seria a criação de 

um Centro de Serviços Compartilhados (CSC). Este é um conceito bastante amplo da gestão de 

negócios, e que pode abranger todas as áreas de uma organização, independentemente do porte. 

Um bom método para margear a criação de um CSC é o gerenciamento de projeto, visto que se 

trata de algo complexo, com muitos processos e pessoas envolvidas. 

Como o trabalho foi desenvolvido na PMGV, o cliente é a população da cidade. Em 

estudos e pesquisas feitas pela organização, constatou-se que entre os fatores que ocasionam 

em uma população insatisfeita, a burocracia e a demora no atendimento estão entre os 

principais. Atualmente, os setores administrativos da saúde encontram-se dispersos, 

dificultando a comunicação intersetorial, o acesso às informações, e consequentemente 

limitando a qualidade do atendimento e serviço prestado. Por isso, a administração atual decidiu 

pela implantação de um CSC, centralizando os setores e serviços em um mesmo prédio. 
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Neste sentido, o objetivo deste trabalho foi apresentar um estudo de caso, aplicando as 

ferramentas e métodos da gestão de projetos para a criação do CSC. 

 

1.2 Formulação do Problema 

 

Unidades de saúde lotadas, hospital municipal que atende toda microrregião e 

macrorregião sobrecarregado, com funcionários e população descontentes, são parte de uma 

realidade do município. A forma como os setores administrativos da saúde estão distribuídos e 

a falta de sistematização dos processos internos contribuem para os problemas citados 

anteriormente, pois geram maior consumo de recursos e levam a burocratização no atendimento 

à população. 

Dessa forma, a atual gestão entendeu a necessidade de uma reestruturação envolvendo 

tanto a estrutura física, quanto o fluxo e os processos da área da saúde. Essas ações foram 

descritas no mapa estratégico da gestão. Neste documento, tem-se a perspectiva dos processos 

internos, dentre eles, a necessidade de organizar de forma matricial os processos administrativos 

e gerenciais da estrutura de implementação da Secretaria Municipal de Saúde (SMS). 

Após discussões com o Núcleo de Gestão Estratégica e Inovação em Saúde (NGEIS), 

chegou-se ao consenso que a maneira mais adequada para atender o descrito no mapa 

estratégico, era através da criação de um CSC, que integraria, em um mesmo local, setores 

administrativos da área da saúde. Porém, a complexidade e a grandeza desta tarefa levaram ao 

seguinte questionamento: Como planejar a criação do CSC da saúde de forma controlada e 

consumindo o mínimo de recursos possíveis, garantindo a melhoria dos fluxos de processos e 

a desburocratização dos serviços prestados à população? 

 

1.3 Justificativa 

  

 Saavedra (2014) destaca a pressão que as organizações atuais sofrem devido a 

competitividade, o que aumenta os desafios dos líderes de gestão em busca de melhoria de 

processos, redução de custos e aumento de produtividade.  

Buscando otimizar os indicadores da área da saúde na cidade de Governador Valadares, 

a PMGV constatou a necessidade de criar um CSC com os setores administrativos da saúde 

municipal. 

 [...] pode-se definir um Centro de Serviços Compartilhados como uma 

estrutura de centralização processual aplicada, sobretudo, às atividades de suporte de 

uma empresa. Processos que apresentam grande volume transacional e que não 
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contribuem significativa ou diretamente para a geração de valor são identificados e 

transferidos do Corporativo e das Unidades de Negócio para o CSC (SAAVEDRA, 

2014, p. 1). 

Para a tarefa da criação do CSC ser realizada com excelência e eficácia, o planejamento, 

estudo, andamento e a realização das atividades são que contam para o resultado final esperado. 

Segundo Vargas (2016) para atendermos as demandas de maneira eficaz, é de suma importância 

um modelo de gerenciamento que vise suas prioridades e objetivos, visto que atualmente temos 

um ambiente caracterizado pela velocidade das mudanças.  

Por isso a tarefa foi tratada como um projeto, pois como define Heldman (2005, p. 2) 

“os projetos destinam-se a dar origem a um serviço ou produto único, que não foi produzido 

antes. Têm prazo limitado e sua natureza é temporária. Isto quer dizer que os projetos têm início 

e fim definidos”, e dentro da perspectiva dos projetos, a gestão de projetos foi utilizada para 

conduzi-la. 

  Resumidamente, o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos pode ser 

representado por uma série de capacitações e competências que são aceitas e interessam as 

pessoas envolvidas em projetos de várias vertentes (CARVALHO, 2011). 

 

1.4 Objetivos 

 Nesta seção apresentam-se o objetivo geral e os objetivos específicos do presente 

trabalho. 

 

1.4.1 Objetivo Geral 

 

Planejar por áreas de conhecimento a gestão do projeto CAS, atuando em todo o 

processo de mudança que trata da centralização dos setores administrativos da SMS de 

Governador Valadares em um mesmo prédio, incluindo as adequações e estruturações do novo 

prédio, a mudança em si e por último as adequações a serem feitas durante o funcionamento. 

 

1.4.2 Objetivos Específicos 

 

● Analisar conceitos existentes sobre projeto, gestão de projeto, CSC e administração 

pública; 

● Conceituar projeto, gestão de projeto, CSC e administração pública; 

● Analisar os processos existentes e planejar a adequação ao novo layout; 
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● Fornecer meios de dominar as tarefas de maneira a prover o máximo de controle possível 

em relação à custo, tempo e riscos. 

● Planejar o gerenciamento do projeto com o intuito de propor a melhor estratégia para a 

criação do CAS. 

 

1.5 Estrutura do Trabalho 

 

Para a realização deste trabalho foi feita neste capítulo uma introdução ao estudo, com 

uma rápida contextualização da questão abordada, seguida pela formulação do problema, a 

justificativa do estudo e os objetivos geral que norteiam este trabalho. 

No segundo capítulo é apresentada a fundamentação teórica, contendo a história da 

administração pública, seguido pelo conceito de CSC e projetos, além das áreas de 

conhecimento da gestão de projetos e das ferramentas e planos que nortearão a pesquisa e 

execução, a fim de otimizar os processos, propor melhorias, e possíveis aplicações na 

organização. 

No terceiro capítulo, será apresentada a metodologia e a classificação da pesquisa, onde 

se descreve o método, o tipo de pesquisa, os participantes e os instrumentos utilizados para 

obter os resultados apresentados. 

O quarto capítulo apresentará o estudo de caso, onde serão exibidos os planos de 

gerenciamento por áreas de conhecimento em todo o desenvolvimento do trabalho 

propriamente dito. 

Por fim, o quinto capítulo contém a conclusão do trabalho, demonstrando a importância 

de lidar com as organizações públicas de forma inteligente, e como o conhecimento pode ser 

usado de forma a melhorar a vida da sociedade.  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Neste capítulo, serão apresentadas as revisões de textos, artigos, livros, periódicos, 

enfim, todo o material pertinente à revisão da literatura que será utilizada na elaboração do 

trabalho. 

 

2.1 Administração Pública 

 

Os estudos iniciais sobre o assunto visam deixar clara a diferença de conceito entre 

administração e administração pública. Silva (2008), diz que a administração é gênero e 

administração pública é uma espécie deste gênero. Entretanto, não há como estudar 

administração Pública sem estar familiarizado com algumas concepções relativas à 

administração. 

Bächtold (2012) simplifica que a tarefa básica da administração é a de fazer as coisas 

por meio das pessoas de maneira eficiente e eficaz. Silva (2008) completa que é um processo 

de tomada de decisão que busca a dinamização dos fatores de produção de uma organização, 

mediante a cooperação das pessoas, para que a missão, os objetivos e as metas da organização 

sejam atingidos da forma mais “correta possível”, com agilidade, flexibilidade, confiabilidade. 

Nesse mesmo sentido, Bächtold (2012) conceitua administração pública como o 

planejamento, organização, direção e controle dos serviços públicos, segundo as normas do 

direito e da moral, visando ao bem comum. Em resumo, é o estado preordenado à realização de 

seus serviços, visando a satisfação das necessidades coletivas (SILVA, 2008). 

É consenso que a administração está em constante mutação. Por isso o administrador 

público, que estando no poder, quer acomodação, desconhece administração. São tempos em 

que existem muitos problemas a serem resolvidos, e cada vez maior, a necessidade da 

população. São nesses momentos que mais se espera do administrador público. 

Bächtold (2012) cita que existem na trajetória da administração pública, a partir do 

surgimento do estado moderno, três diferentes formas de atuação: Administração pública 

patrimonialista, a burocrática e a gerencial.  

 

2.1.1 A Administração Patrimonialista 

 

O termo patrimonialista significa a incapacidade ou a relutância do príncipe em 

distinguir entre o patrimônio público e seus bens privados. Neste caso aparelho do Estado 
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funciona como uma extensão do poder do soberano, e os seus auxiliares, servidores, possuem 

status de nobreza real (BRESSER-PEREIRA, 1996).  

A Administração Patrimonialista é marcada pela corrupção e nepotismo. Os cargos são 

empregos rendosos que exigem pouco ou nenhum trabalho de quem o exerce, e são distribuídos 

da forma mais adequada ao soberano (CHIAVENATO, 2006).  

Bresser-Pereira (1997) ainda afirmam que essas eram as características que definiam o 

governo nas sociedades pré-capitalistas e pré-democráticas, com “res publica” sendo utilizada 

da forma como bem entendia o soberano, sem prestação de contas ao cidadão. O 

patrimonialismo, presente hoje sob a forma de clientelismo ou de fisiologismo, continua a 

existir no país, embora sempre condenado.  

 

2.1.2 A Administração Burocrática 

 

A Administração Burocrática surgiu na metade do século 19, na época do Estado 

Liberal, como forma de abolir o modelo patrimonialista. Seus princípios orientadores de 

desenvolvimento são a profissionalização, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a 

impessoalidade, o formalismo, o poder racional-legal (BRESSER-PEREIRA, 1996). 

Neste modelo o controle é tido como garantia do poder do Estado. Assim, caracteriza-

se pela adoção de controles rígidos aplicados na administração pública para verificação de 

processos. Nessa fase o Estado voltou-se para si mesmo, perdendo a noção da sua missão básica 

- servir à comunidade, pois se limitava a manter a ordem e administrar a justiça, a garantir os 

contratos e a propriedade (CHIAVENATO, 2006). 

A qualidade do modelo de Administração Burocrática é a efetividade no controle dos 

abusos.  

 

2.1.3 A Administração Gerencial 

 

Emergiu na metade do século 20 como resposta à expansão das funções econômicas e 

sociais do Estado, ao desenvolvimento tecnológico e à globalização da economia mundial, 

visando alcançar eficiência e eficácia através de melhor gerenciamento na administração 

pública (MAFRA, 2005). 

Administração pública gerencial é aquela construída sobre bases que consideram o 

Estado uma grande empresa cujos serviços são destinados aos seus clientes, outrora cidadãos; 
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na eficiência dos serviços, na avaliação de desempenho e no controle de resultados, suas 

principais características (MAFRA, 2005).  

Este modelo é uma consequência dos avanços tecnológicos e da nova organização 

política e econômica mundial, para tornar o Estado mais competitivo (BRESSER-PEREIRA, 

1996). 

 

2.2  Centro de Serviços Compartilhados 

 

O processo de descentralização das empresas como uma estratégia para organizar o seu 

crescimento, provocou a duplicação das atividades (TOHMATSU, 2007). Fez-se necessário 

então, encontrar uma forma para eliminar redundância, duplicidades, padronizar, entre outros, 

nas organizações descentralizadas. 

Assim, a partir da segunda metade da década de 1990 ganhou força uma nova estratégia 

operacional de gestão de serviços internos, baseada na concentração em uma única unidade 

física e o compartilhamento dos serviços originando um CSC (TOHMATSU, 2007). 

Um Centro de Serviço Compartilhado (CSC) é um modelo de organização e realização 

de processos, pelo qual uma área da empresa presta serviços a partir de um mesmo ponto de 

atendimento para várias unidades ou departamentos da corporação. Possui como principal 

característica ser uma unidade orientada para as necessidades de seu cliente, com objetivos de 

qualidade e otimização na utilização de recursos (SANTOS, SANTOS e SILVA, 2006). 

Um dos propósitos da criação de um CSC é a excelência na prestação de serviços ao 

cliente por meio de uma gestão alinhada com sua estratégia. É esperado, também, que ocorra 

uma maior sinergia e aprendizado mútuo entre as unidades. E assim, não tendo os encargos dos 

serviços, a proposição é que as unidades se concentrem na sua atividade-fim, enquanto o CSC 

administra os recursos destinados às atividades de suporte orientado pelo objetivo de excelência 

na prestação de serviços (SANTOS, 2009). 

 

2.2.1 O CSC em Entidades Públicas 

 

A proposta da nova forma de gestão pública é a incorporação de métodos e instrumentos 

de gestão tradicionalmente concebidos e utilizados no setor privado, e um desses instrumentos 

é o CSC. Eles permitem que os governos concentrem seus esforços em atividades de alto 

impacto para a sua missão, e não em funções administrativas rotineiras (ACCENTURE, 2005).  
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Parece ser ainda incipiente o uso dos CSC no setor público brasileiro. As referências 

bibliográficas analisadas a partir de pesquisas nas bases de conhecimento científico revelaram 

a inexistência de relatos sobre a aplicação de centros de serviços compartilhados no setor 

público (FERREIRA, 2010).  

A implantação de um CSC no setor público é mais complexa do que no setor privado, 

pois envolvem quatro lentes conceituais: estratégica/organizacional, política, técnica e 

econômica. Uma pesquisa da IBM (2008) destaca três principais dificuldades encontradas na 

implantação dos CSC na administração pública: 

 

a) investimento inicial insuficiente, impedindo a continuidade do projeto e afetando 

significativamente o moral da equipe envolvida; 

b) falta de compromisso com mudanças de longo prazo, devido aos ciclos eleitorais ou à 

transferência de agendas políticas; e 

c) diferenças culturais ou de expectativas entre os “serviços sob demanda”, presentes no 

CSC e a filosofia de “serviço impulsionado pelo fornecimento”, usualmente presente na 

gestão pública. 

 

A necessidade de se estabelecer uma nova cultura para a execução do modelo de 

serviços compartilhados é apontada como um dos temas críticos. Nessa direção, a referida 

pesquisa da IBM aponta cinco fatores críticos de sucesso para a implantação de um CSC na 

gestão pública: 

 

a) forte competência em gerenciamento de projetos; 

b) apoio da alta direção; 

c) comunicação efetiva em todos os níveis; 

d) abordagem em fases gradativas para a implantação; e 

e) forte gestão da mudança para tratar as resistências e ajudar as pessoas a atravessarem 

o ciclo da transformação. 

 

No setor público, a possibilidade de redução da força de trabalho é percebida como o 

obstáculo primordial por aqueles que estão considerando a adoção dos serviços compartilhados. 

No âmbito de uma iniciativa de serviços compartilhados, a estratégia de transição da força de 

trabalho é um meio e não um fim. Funciona melhor quando integrada com os elementos do 

plano de implantação dos serviços compartilhados, que normalmente inclui o detalhamento de 
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descrições de novos cargos, novas competências exigidas, novos processos de negócio e 

especificações de novas tecnologias (FERREIRA, 2010). 

 

2.3 Conceito de Projeto 

 

Nessa seção, serão apresentados e abordados os projetos, com seu significado, suas 

características e seu ciclo de vida. 

 

2.3.1 O que é um Projeto 

 

Projeto é um empreendimento que possui uma sequência lógica e clara de eventos, não 

repetitivo, possui início e fim pré-determinados, ou seja, é temporário, e têm um objetivo claro 

e definido. É conduzido por pessoas dentro de limitações de tempo, custo, recursos e qualidade 

(VARGAS, 2016). 

Para a ISO 10006 (2003), é um processo único, que consiste em um grupo de atividades 

coordenadas e controladas com prazos para início e fim, realizadas afim de alcançar um objetivo 

pré-determinado, com requisitos específicos, incluindo as restrições de tempo, custo e recursos.  

Já de acordo com o PMBOK (2008), um projeto é um esforço temporário proposto para 

criar um produto, serviço ou resultado exclusivo. De natureza temporária, indicando um início 

e um término definidos.  

Mesmo com diferentes definições, é consenso entre os autores que os projetos são 

responsáveis por trazer inovação nas organizações. Valle e colaboradores (2010) fazem 

analogia com o processo de renovação celular que mantém o ser humano vivo, assim como os 

projetos são o processo de renovação de uma organização, mantendo-a viva e saudável. Devido 

ao caráter exclusivo e inovador, pode haver incertezas quanto aos resultados gerados. 

 

2.3.2 Características dos Projetos  

 

Atualmente os projetos desenham-se de várias formas e tamanhos. Alguns são de pouca 

duração, necessitam de recursos mínimos e são empreendimentos de baixo custo. Já projetos 

de médio e longo prazo, podem durar anos, representar grandes empreendimentos com altos 

custos, grande nível de habilidade técnica e científica, e estruturas de administração complexas. 

Porém, temos algumas características que todos os projetos apresentam, que são prazo limite, 

serem independentes e possuírem propósitos e objetivos distintos (KEELING, 2002). 



25 

 

Limmer (1997) diz que, gerenciar um projeto envolve a coordenação de recursos de 

diferentes tipos, como recursos humanos, materiais, financeiros e políticos de maneira 

estratégica e eficiente. Recursos esses necessários para que alcance o produto final desejado 

atendendo aos detalhes e parâmetros preestabelecidos. 

 

2.3.3 Ciclo de vida do projeto 

 

Para melhor planejar, executar e controlar um projeto, ele é comumente dividido em 

“pedaços” menores, denominados fases (XAVIER, 2005). O ciclo de vida de um projeto 

consiste no conjunto de fases que o compõem, geralmente em ordem sequencial de execução. 

Dividir o projeto em etapas/fases auxilia a organização executora a gerenciar melhor o projeto 

como um todo. 

A definição das fases do ciclo de vida de um projeto está diretamente ligada ao tipo de 

produto a ser gerado. Embora muitos ciclos de vida de projetos possuam fases com nomes 

similares, poucos ciclos são idênticos. Independentemente do seu tamanho ou de sua 

complexidade todos os projetos podem ser mapeados para a estrutura de ciclo de vida em quatro 

estágios: início do projeto, organização e preparação, execução do trabalho do projeto e 

encerramento do projeto (PMBOK, 2008).  

Na Figura 1, observa-se o formato da curva, com característica típica em todos os 

projetos: a evolução é lenta nos estágios iniciais, de concepção e viabilidade e no de 

detalhamento do projeto e do planejamento, rápida no estágio de execução e novamente lenta 

na finalização do projeto (MATTOS, 2010). 

 

Figura 1 - Evolução dos Estágios do Ciclo de Vida do Projeto 

 
Fonte: Adaptado de Mattos (2010) 
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A seguir, a Figura 2 ilustra o ciclo de vida do projeto e o nível de utilização de recursos 

(financeiros, equipamentos e pessoal) ao longo ciclo. Nota-se que a aplicação de recursos, que 

é baixa no início, atinge o seu ápice no período de execução e cai rapidamente na fase de 

encerramento. 

 

Figura 2 - Nível de utilização de recursos ao longo do Ciclo de Vida do Projeto 

 
Fonte: Nôcera (2010) 

 

As fases de ciclo de vida genérico para gerenciamento de um projeto estão explicadas a 

seguir. 

- Iniciação: Na fase de iniciação é identificada a necessidade do projeto e são 

estabelecidos seus objetivos, sendo autorizada ou não sua execução, dependendo habitualmente 

do resultado de um estudo de viabilidade (VALLE et al., 2010). Nesta fase é gerado o Project 

Charter ou Termo de Abertura do Projeto que é o documento que autoriza formalmente o início 

do projeto. 

- Planejamento: Na fase de planejamento têm-se as estratégias que norteiam o 

desenvolvimento do trabalho que irá gerar o produto do projeto. Para isso, é necessário a 

descrição do produto, o Project charter, as premissas e restrições do projeto (XAVIER, 2005). 

Valle et al. (2010) diz que o planejamento pode ser entendido como um macroprocesso formado 

por um conjunto de processos interativos que visam ao atendimento de objetivos previamente 

definidos, que estabelecem o que, como e quando fazer e quem fará, resultando principalmente 

em definições de escopo, prazo, custo, qualidade e risco. Com isso, a Declaração de Escopo ou 

Scope statement é o resultado do processo de planejamento. 

- Execução: Neste momento acontece a execução dos trabalhos definidos no plano de 

gerenciamento, a fim de atender os requisitos do projeto (VALLE et al., 2010). Segundo o 
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PMBOK (2008), estes são os processos de coordenação de recursos físicos (pessoal, materiais 

e equipamentos), a fim de satisfazer as especificações do projeto. 

- Monitoramento e controle: Processos com foco na verificação e medição do trabalho, 

visando a identificação de desvios do plano, de maneira a implementar ações corretivas, quando 

necessárias (VALLE et al., 2010). 

- Encerramento: Este grupo de processos inclui a formalização do fim do projeto ou 

fase, aceitação formal do produto pelo cliente, emissão de relatórios finais de desempenho, 

atualização da base de dados de lições aprendidas e arquivamento dos registros (VALLE et al., 

2010). 

 

2.4 Conceito de Subprojeto 

 

Segundo Vargas (2016), os subprojetos são responsáveis por uma parte do projeto como 

um todo, ou por fases específicas e podem em sua maioria ser desenvolvidos por grupos 

separados ou terceirizados. Analisando de forma isolada, um subprojeto não tem nexo, não tem 

sentido, é como um braço fora do corpo. 

Já Xavier (2005), afirma que subprojetos são subconjuntos de um mesmo projeto, que 

necessita e utiliza as mesmas técnicas e métodos do gerenciamento de projeto. A Figura 3 está 

demonstrando o relacionamento entre projetos e subprojetos.  

 

Figura 3: Projeto com seus subprojetos e tarefas. 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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2.5  Gerenciamento de Projetos 

 

Este capítulo abordará o gerenciamento de projetos, incluindo seus conceitos, 

caraterísticas, história e metodologia. 

 

2.5.1 O que é o Gerenciamento de Projetos 

 

Para Heldman (2005), o gerenciamento de projetos trata-se do aproveitamento de 

conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas populares e consagradas na área, até os 

métodos de realização de um projeto, com o intuito de resultar nos melhores números e 

indicadores possíveis.  

Seguindo a mesma linha de raciocínio, Vargas (2016) diz que o gerenciamento de 

projetos é um conjunto de ferramentas que permitem que a empresa desenvolva um conjunto 

de habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinado ao controle de 

eventos não repetitivos, únicos e muitas vezes complexos, dentro de um cenário de tempo, custo 

e qualidade predeterminados. 

 

2.5.2 A História do Gerenciamento de Projetos 

 

Berkun (2008) cita a história da civilização para mostrar quão antigo é o gerenciamento 

de projetos pelo simples fato de milhares de anos de experiência de como realizar tarefas. O 

mesmo autor utiliza como exemplo as construções de aquedutos romanos e as pirâmides no 

Egito, e chega aos dias atuais, com os desenvolvedores de software. Sugere ainda, que há uma 

linha de raciocínio semelhante entre tais feitos, além de gerentes de projetos desempenhando 

papéis similares, que solucionam os problemas relevantes, com a aplicação da tecnologia, cada 

um em seu tempo. 

Camargo (2014) afirma que nenhum método formal de gerenciamento havia sido 

desenvolvido no século XIX, mas as empresas perceberam a necessidade de estabelecer uma 

maior organização e um maior controle do trabalho e dos trabalhadores para que as obras 

cumprissem com o prazo e com o custo determinados. 

Porém, na segunda metade do século citado, com o aumento significativo na 

complexidade dos novos negócios em escala mundial, surgiram os princípios da gerência de 

projetos. A Revolução Industrial alterou profundamente a estrutura econômica do mundo 

ocidental e teve como uma das suas principais consequências, o desenvolvimento do 
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capitalismo industrial. As relações de produção foram drasticamente modificadas e iniciou-se 

uma cadeia de transformações, que tornou cada vez mais exigente a tarefa de gerir as novas 

organizações. Surge, neste momento, a necessidade de sistematizar e orientar a forma de 

administrar estas organizações (JUGEND; BARBALHO; DA SILVA, 2014).  

Barreto (2013) afirma que no início do século XX, Frederick Taylor (1856-1915) iniciou 

estudos de forma detalhada sobre as sequências de trabalho, aplicando o raciocínio científico 

para mostrar que o trabalho pode ser analisado e melhorado focando em suas partes 

elementares. 

O mesmo autor lembra ainda, que Taylor ocupa um lugar importante na história da 

gerência de projetos, mas foi seu sócio, Henry Gantt (1861-1919) quem estudou detalhadamente 

a ordem de operações no trabalho. Estudos estes que originaram diagramas com barras de 

tarefas e marcos que esboçavam a sequência e a duração de todas as tarefas em um processo. 

Os diagramas de Gantt provaram ser uma ferramenta analítica tão poderosa para gerentes que 

se mantiveram inalterados por quase cem anos. 

Nas décadas seguintes à II Guerra Mundial a complexidade dos projetos demandou 

novas estruturas organizacionais e novas ferramentas, oferecendo aos profissionais maior 

controle sobre os projetos. Em pouco tempo, essas técnicas espalharam-se para todos os tipos 

de indústria (BARRETO, 2013). 

No início dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como ciência. No 

complexo mundo dos negócios, as organizações começaram a enxergar o benefício do trabalho 

organizado em torno dos projetos, e entender a necessidade crítica para comunicar e integrar o 

trabalho (JUGEND; BARBALHO; DA SILVA, 2014). 

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco profissionais de 

gestão de projetos da Pensilvânia - EUA, se reuniu e fundou o Project Management Institute 

(PMI) (JUGEND; BARBALHO; DA SILVA, 2014). O PMI, atualmente, é a maior instituição 

internacional dedicada à disseminação do conhecimento e ao aprimoramento das atividades de 

gestão profissional de projetos. 

O gerenciamento de projetos começou a tomar sua forma moderna nas décadas 

seguintes. Os vários modelos de negócio que se desenvolveram neste período compartilharam 

uma estrutura de suporte comum: projetos são liderados por um gerente, que reúne pessoas em 

um time e assegura a integração e comunicação de fluxos de trabalho, através de diferentes 

departamentos (JUGEND; BARBALHO; DA SILVA, 2014). 

O volume de projetos atuais e as mudanças no cenário mundial geram a necessidade de 

resultados mais rápidos, com qualidade maior e custo menor. É neste contexto que se insere o 
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gerenciamento de projetos modernos, com distintas metodologias e uma gama enorme de 

oportunidades (ANDREUZZA, 2009). 

 

2.5.3 Gerenciamento de projetos na Visão do PMI 

 

 O PMI estabelece dez áreas do conhecimento que englobam 49 processos de 

gerenciamento de projetos: Integração, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, 

comunicações, risco, aquisições e partes interessadas. Essas áreas descrevem os conhecimentos 

e as boas práticas relacionadas ao gerenciamento de projetos com base nos processos que as 

compõe (XAVIER; CHUERI, 2008). A coordenação dessas áreas é responsabilidade da área de 

integração, conforme ilustra a Figura 4. 

 

Figura 4 - As 10 áreas de conhecimento propostas pelo PMI 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 

 

2.5.3.1 Gerenciamento da Integração 

 

Para Carvalho & Rabechini Jr. (2011) a integração tem papel fundamental no 

gerenciamento, pois cria condições propícias para evolução adequada de um projeto. Nesta área 

estão os processos necessários para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam 

adequadamente coordenados. A integração envolve tomada de decisão e escolhas diretamente 

ligadas aos objetivos do projeto e aos processos das etapas de desenvolvimento e execução do 

plano do projeto, assim como ao processo de controle de alterações. 

Segundo o PMBOK (2017), os processos e atividades para identificar, definir, combinar, 

unificar e coordenar os vários processos e atividades de gerenciamento de projeto dentro dos 

Grupos de Processos de Gerenciamento do Projeto constituem esta área de conhecimento, que 
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inclui características de unificação, consolidação, comunicação e inter-relacionamentos. O 

gerenciamento da integração do projeto inclui fazer escolhas sobre:  

 

 Alocação de recursos; 

 Balanceamento de demandas concorrentes; 

 Exame de todas as abordagens alternativas; 

 Adaptação dos processos para atender aos objetivos do projeto; 

 Gerenciamento das interdependências entre as áreas de conhecimento e gerenciamento 

de projetos. 

 

2.5.3.2 Gerenciamento do Escopo 

 

Segundo Prado (2003), o escopo é a maneira de descrever os direitos e obrigações entre 

a empresa-cliente (ou um contratante qualquer) e o contratado, definindo o que a contratada irá 

realizar e o que não irá realizar. A finalidade de definir o escopo é descrever e obter um 

consenso sobre os limites lógicos da atuação da contratada. Na maioria dos casos, a forma mais 

fácil de começar a definir o escopo é através dos objetivos. Por definição, deve existir uma ou 

mais entregas, criadas para realizar cada objetivo. O conjunto das entregas se transforma na 

base para a definição do escopo. 

Gerenciamento do escopo do projeto são os processos necessários para assegurar que o 

projeto contemple todo o trabalho requerido para completar o projeto com sucesso. A 

preocupação fundamental neste gerenciamento compreende definir e controlar o que está ou 

não, incluído no projeto (XAVIER, 2005). Nôcera (2010) cita que esta área engloba processos 

que visam garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessário, e somente ele, para terminar 

o projeto com sucesso. Estes processos e seus principais produtos são apresentados no Quadro 

01. 
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Quadro 01 – Os processos e principais produtos do Gerenciamento do Escopo. 

 
Fonte: Prado (2003) 

 

SOTILLE et al. (2007) descrevem que gerenciar o escopo do projeto envolve desenvolver os 

seguintes processos: 

 Planejamento do escopo: parte do grupo de processos de planejamento. Descreve a 

criação de um plano de gerenciamento do escopo do projeto que documenta como esse 

escopo será definido, verificado e controlado e como a estrutura analítica do projeto será 

criada e definida; 

 Definição do escopo: parte do grupo de processos de planejamento. Após a definição 

do escopo é necessário obter um consenso no plano básico e considerar as informações 

relevantes obtidas no cliente e do ambiente externo. O desenvolvimento de uma 

declaração do escopo detalhado é a base para futuras decisões do projeto; 

 Criação da estrutura analítica do projeto: parte do grupo de processos de planejamento. 

O gerenciamento do escopo introduz o princípio da estrutura analítica do projeto como 

ferramenta para atingir o detalhamento necessário na definição do escopo. Para tanto, é 

necessária a subdivisão das principais entregas e do trabalho do projeto e componentes 

menores e mais facilmente gerenciáveis; 

 Verificação do escopo: parte do grupo de processos de monitoramento e controle. 

Envolve a formalização da aceitação das entregas terminadas; 

 Controle do escopo: parte do grupo de processos de monitoramento e controle. Coloca 

em prática um mecanismo de controle das mudanças no escopo do projeto. 
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2.5.3.3 Gerenciamento do Tempo 

 

Planejar o Gerenciamento do Cronograma é o processo de estabelecer as políticas, os 

procedimentos e a documentação para o planejamento, desenvolvimento, gerenciamento, 

execução e controle do cronograma do projeto. O principal benefício deste processo é o 

fornecimento de orientação e instruções sobre como o cronograma do projeto será gerenciado 

ao longo de todo o projeto (BARCAUI et al., 2013). 

Vargas (2016) diz que o gerenciamento do tempo do projeto descreve os processos 

necessários para assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é composto pela 

definição e sequenciamento das atividades, estimativa da duração das atividades, 

desenvolvimento e controle do cronograma. O PMBOK (2017) ainda elenca algumas 

ferramentas e formatos para auxiliar no gerenciamento, que são: 

 

 Gráficos de barras ou gráficos de Gantt; 

 Gráficos de marcos, que se assemelham aos gráficos de barras, porém identificam 

somente o início ou termino agendado para as entregas mais importantes; 

 Diagramas de rede do cronograma do projeto, geralmente apresentados no formato de 

diagrama de atividade no nó mostrando atividades e relações sem uma escala de tempo. 

 

Segundo Xavier e Chueri (2008) os processos necessários para assegurar a conclusão do projeto 

no prazo previsto incluem: 

 

 Definir as atividades; 

 Sequenciar as atividades; 

 Estimar os recursos das atividades; 

 Estimar as durações das atividades; 

 Desenvolver o cronograma; 

 Controlar o cronograma. 

 

2.5.3.4 Gerenciamento do Custo 

 

O gerenciamento do custo do projeto descreve os processos necessários para assegurar 

que o projeto termine dentro do orçamento aprovado. Planejar o gerenciamento dos custos é o 

processo de estabelecer as políticas, os procedimentos e a documentação necessários para o 
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planejamento, gerenciamento, despesas e controle dos custos do projeto. O principal benefício 

deste processo é o fornecimento de orientação e instruções sobre como os custos do projeto 

serão gerenciados ao longo de todo o projeto (VARGAS, 2016). 

Valle et al. (2010) diz que o gerenciamento dos custos do projeto preocupa-se 

principalmente com o custo dos recursos necessários para completar as atividades do projeto e 

deve considerar também o efeito das decisões de projeto no custo recorrente subsequente ao 

uso, manutenção e suporte do produto, serviço ou resultado do projeto.  

O Quadro 02 apresenta os processos de gerenciamento dos custos do projeto: 

 

Quadro 02 – Processos de gerenciamento dos custos do projeto. 

Custos do projeto 

Processos  Descrição Resumida 

Estimar os custos 

Faz parte do grupo de processos de Planejamento. É o 
processo de desenvolvimento de uma estimativa de custos 
dos recursos monetários necessários para terminar as 
atividades do projeto. 

Determinar o orçamento 

Faz parte do grupo de processos de Planejamento. É o 
processo de agregação dos custos estimados de atividades 
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma 
linha de base autorizada dos custos. 

Controlar os custos 

Faz parte do grupo de processos de Monitoramento e 
Controle. É o processo de monitoramento do andamento do 
projeto para atualização do seu orçamento e gerenciamento 
das mudanças feitas na linha de base. 

Fonte: Adaptado do PMBOK (2008). 

 

2.5.3.5 Gerenciamento da Qualidade 

 

O gerenciamento da qualidade do projeto descreve os processos necessários para 

assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serão satisfeitas. 

O projeto tem qualidade quando é concluído em conformidade aos requisitos, especificações (o 

projeto deve produzir o que foi definido) e adequação ao uso (deve satisfazer as reais 

necessidades dos clientes) (VARGAS, 2016). 

Já segundo o PMBOK (2013), o gerenciamento da qualidade do projeto engloba todos 

os processos e atividades da organização executora que geram as políticas de qualidade, os 

objetivos e as responsabilidades, para que o projeto satisfaça as necessidades que o originaram. 

Usa as políticas e procedimentos para que seja implementado, no contexto do projeto, no 

sistema de gerenciamento da qualidade da organização e que dê apoio as atividades de 

melhorias dos processos contínuos como empreendido no interesse de quem o executa. 
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Também trabalha para garantir que sejam cumpridos e validados todos os requisitos do projeto, 

incluindo também requisitos do produto. 

Os processos considerados pelo PMBOK (2013) como da gestão da qualidade estão 

descritos na Figura 5, incluindo dados e dicas de cada processo. 

 

Figura 5: Visão geral do gerenciamento da qualidade do projeto 

 
Fonte: PMBOK (2013) 

 

2.5.3.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos 

 

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto descreve os processos necessários 

para proporcionar a melhor utilização das pessoas envolvidas no projeto (XAVIER; CHUERI, 

2008). 

Vargas (2009) define como objetivo central desta área fazer o melhor uso dos indivíduos 

envolvidos no projeto, uma vez que as pessoas são o elo central dos projetos e seu recurso mais 
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importante pois elas definem as metas, os planos, organizam o trabalho, produzem os 

resultados, direcionam, coordenam e controlam as atividades do projeto, utilizando suas 

habilidades técnicas e sociais. Todos os resultados do projeto podem ser vistos como fruto das 

relações humanas e das habilidades interpessoais dos envolvidos, uma vez que a satisfação 

pessoal e a qualidade de vida estão se tornando um dos fatores-chave da motivação de qualquer 

profissional. 

Os processos considerados pelo PMBOK (2013) no gerenciamento dos recursos humanos do 

projeto são:  

 

a) Desenvolver o plano de recursos humanos: Identificar e documentar funções, 

responsabilidades, habilidades necessárias e relações hierárquicas do projeto, além 

de criar um plano de gerenciamento do pessoal.  

b) Mobilizar a equipe do projeto: Buscar os recursos humanos necessários para o 

projeto.  

c) Desenvolver a equipe do projeto: Desenvolver as competências e melhorar a 

interação da equipe com o ambiente. 

d) Gerenciar a equipe do projeto: Acompanhar o desempenho de membros da equipe 

do projeto, fornecer feedback, resolver questões e gerenciar mudanças para otimizar 

o desempenho das equipes de projetos. 

 

2.5.3.7 Gerenciamento das Comunicações 

 

O gerenciamento das comunicações do projeto é frequentemente ignorada pelos 

gerentes de projeto, no entanto vários autores, como Dinsmore e Cavalieri (2003), por exemplo, 

nos projetos concluídos com sucesso o gerente gasta 90% do seu tempo envolvido com algum 

tipo de comunicação (formal, informal, verbal, escrita). Esta área de conhecimento descreve os 

processos necessários para assegurar a geração, captura, distribuição, armazenamento e pronta 

apresentação das informações do projeto para que sejam feitas de forma adequada e no tempo 

certo.  

O gerenciamento das comunicações do projeto engloba os processos utilizados planejar, 

coletar, criar, distribuir, armazenar, recuperar, gerenciar, controlar e monitorar as informações 

do projeto, além disso dispor de maneira oportuna e apropriada essas informações (PMBOK, 

2013).  
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A importância desta área é salientada no PMBOK (2013), que cita a frequência de 

comunicação dos gerentes de projetos com os membros da equipe ou outras partes interessadas 

do projeto, internas ou externas à organização, tornando-se o elo entre as diversas partes 

interessadas, unificando as diferenças culturais e organizacionais, os diferentes níveis de 

conhecimento, e diversas perspectivas e interesses que podem impactar ou influenciar a 

execução ou resultado do projeto. 

Abaixo, é apresentada a Figura 6 com a visão geral do gerenciamento das comunicações. 

 

Figura 6: Visão geral do gerenciamento das comunicações do projeto 

 
Fonte: PMBOK (2017) 

 

2.5.3.8 Gerenciamento dos Riscos 

 

Riscos são situações ou acontecimentos inesperados ou incertos que afetam o projeto, 

caso ocorram. Os riscos que exigem maior atenção são aqueles que tendem a afetar as linhas de 

base do projeto, pois impactam diretamente a consecução de seus objetivos (CAMARGO, 

2014). 
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O gerenciamento dos riscos do projeto descreve os processos que dizem respeito à 

identificação, análise e resposta aos riscos do projeto. A prática deste gerenciamento não é ainda 

muito comum na maioria das organizações, mas alguns autores citam que gerenciar projetos é 

gerenciar riscos (VARGAS, 2016). 

Segundo o PMBOK (2017), os processos de condução do planejamento, identificação, 

análise, planejamento das respostas, implementação das respostas e monitoramento dos riscos 

em um projeto, estão englobados na área de gerenciamento de riscos, cujo objetivo principal é 

aumentar a probabilidade e/ou o impacto dos riscos positivos e diminuir a probabilidade e/ou o 

impacto dos riscos negativos, a fim de otimizar as chances de sucesso do projeto. As 

ferramentas mais comuns são a matriz de probabilidade e impacto e os gráficos hierárquicos. 

 

2.5.3.9 Gerenciamento das Aquisições 

 

O gerenciamento das aquisições do projeto descreve os processos necessários para a 

aquisição de mercadorias e serviços fora da organização que desenvolve o projeto. Este 

gerenciamento é discutido do ponto de vista do comprador na relação comprador-fornecedor 

(VARGAS, 2016). Carvalho & Rabechini Jr. (2011) completam que a área inclui os processos 

requeridos para garantir a aquisição de bens e serviços necessários ao desenvolvimento do 

projeto.  

O PMBOK (2017) apresenta os processos de Gerenciamento das Aquisições como 

distintos, com interfaces definidas. Na prática, podem ser complexos e podem interagir entre si 

e com os processos de outras áreas de conhecimento. 

 

2.5.3.10 Gerenciamento das Partes Interessadas 

 

A área de conhecimento “Gerenciamento das partes interessadas” foi introduzida pela 

versão 5.0 do PMBOK, publicada no início de 2013. Anteriormente, essa parte estava inclusa 

no Gerenciamento das Comunicações, que tratava da identificação e do gerenciamento das 

expectativas das partes interessadas no projeto (CAMARGO, 2014). Esse rearranjo do conteúdo 

das áreas de conhecimento enfatizou a importância de se controlar mais de perto o nível de 

envolvimento ou engajamento de cada parte interessada durante o projeto. 

Segundo o PMBOK (2017), o gerenciamento das partes interessadas do projeto são 

todos os processos necessários para identificar pessoas e organizações impactadas pelo projeto, 

avaliando as suas expectativas e o impacto que tais partes interessadas causam no projeto, e 
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desenvolvendo as estratégias de gerenciamento corretas para o pleno engajamento das partes 

interessadas na execução e nas decisões do projeto. 

Vargas (2016) completa que o objetivo desse tópico é garantir que o gerente e a equipe 

do projeto sabem quais são os principais interessados no projeto e são capazes de formalizar e 

gerenciar estratégias de comunicação e abordagem para atender a esses interessados, que podem 

ser internos à empresa (executivos, outras áreas, gerentes, funcionários etc.) ou externos 

(comunidade, órgãos reguladores, fornecedores, clientes etc.). 

 

2.5.4 Planos de Gerenciamento 

 

 O PMBOK (2017) descreve que os planos de gerenciamento são o processo de 

definição, preparação e coordenação de todos os componentes e a consolidação em um plano 

de gerenciamento integrado, citando que principal benefício deste processo é a produção de um 

documento abrangente, que define a base de todo o trabalho do projeto e como o trabalho será 

realizado. 

Camargo (2014) reforça que os planos de gerenciamento devem definir claramente os 

papéis e as responsabilidades da equipe do projeto no que se refere a área do conhecimento 

pertencente. Ao elaborar os planos de gerenciamento, o gerente do projeto identifica a 

participação de cada colaborador na gestão de cada área e como serão divididas as 

responsabilidades. A elaboração dos planos é feita por uma equipe multidisciplinar, porque é 

necessário o conhecimento técnico de áreas diferentes.  

 

2.5.5 O Gerenciamento de Projetos em Instituições Públicas 

 

No Brasil, o Gerenciamento de Projetos tem ganhado importância recentemente em 

função do dinamismo do ambiente onde as organizações estão inseridas, bem como das 

mudanças ocorridas na Administração Pública. Cada vez mais as organizações e os governos 

estão inseridos em um cenário de mudanças rápidas e constantes. O atual contexto de inovação 

tecnológica potencializa as transformações sociais. No entanto, o ritmo de crescimento das 

demandas sociais não é acompanhado por aumento proporcional da capacidade de absorção 

destas demandas pelos governos (VIANA, 2012). 

Em busca de aprimoramento, a Administração Pública no Brasil vem passando por 

várias reformas. Neste contexto de surgimento da Administração Pública Gerencial, com foco 

nos resultados e valorização da definição clara de objetivos e metas, foram implantadas práticas 
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de Gestão Estratégica e Gerenciamento de Projetos em várias instituições públicas (VIANA, 

2012). Conforme o Ministério do Planejamento “inúmeras áreas do governo vêm 

implementando o gerenciamento de projetos para entregar seus resultados de forma eficaz, 

eficiente e com efetividade” (BRASIL, 2011, p. 9). 

Se por um lado observa-se um crescente aumento da profissionalização da 

Administração Pública, com a utilização de técnicas e ferramentas de gestão com foco nos 

resultados, por outro lado ainda se observa resistência quanto a utilização das ferramentas de 

GP e dificuldade na percepção dos benefícios que a utilização deste método oferece para as 

organizações. A maioria das instituições públicas no Brasil não consegue obter plenos 

benefícios da Gestão de Projetos pois o nível de maturidade ainda é baixo (PRADO; 

ANDRADE, 2015). 
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3  METODOLOGIA  

 

Segundo Mascarenhas (2012) o objetivo da metodologia é descrever o método, o tipo 

de pesquisa, os participantes e os instrumentos utilizados, ou seja, explica tudo que foi feito 

durante um estudo. 

A seguir, serão apresentados os tipos de classificações existentes e a forma com a qual 

a pesquisa foi desenvolvida, enfatizando a classificação da pesquisa e a metodologia do projeto 

seguida pelo pesquisador para a realização do estudo. 

 

3.1 Classificações Existentes 

 

Para Gil (2007) uma pesquisa tem quatro aspectos a serem identificados: 

 

● Natureza: pesquisa aplicada ou básica; 

● Abordagem ao problema: pesquisa quantitativa ou qualitativa; 

● Objetivo geral: pesquisa exploratória, descritiva e explicativa; 

● Procedimentos Técnicos: pesquisa bibliográfica, documental, experimental, 

levantamento, estudos de caso, expost-facto, pesquisa-ação e participante.  

 

3.2  Classificação da Pesquisa  

 

Considerando a classificação acima, a pesquisa é de natureza aplicada, pois procurou-

se solucionar o problema dos setores administrativos da saúde, a fim de melhorar o serviço dos 

colaboradores, o fluxo de informações e o atendimento ao cidadão. 

Já quanto a abordagem ao problema, o estudo foi classificado como uma abordagem 

qualitativa, pois visa uma melhor disposição dos setores existentes, melhoria dos fluxos de 

processos e de informações, e redução de distâncias entre os setores.  

Sobre o objetivo geral, o trabalho segue os conceitos da pesquisa descritiva, que tem 

como objetivo descrever as características de uma população, de um fenômeno ou de uma 

experiência, além de estabelecer uma relação entre as variáveis estudadas e descobertas. 

Por último apresentamos a classificação quanto ao tipo de procedimento técnico do 

estudo, que no caso se caracteriza por ser um estudo de caso, onde a pesquisa se baseia em algo 

existente, mas que ainda necessita de estudos e aprofundamentos. É um tipo de procedimento 

flexível, sem um roteiro específico. 
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3.3  Metodologia do Projeto de Pesquisa 

 

Tendo como base a revisão teórica, utilizando obras de diversos autores da área, e 

conceituando e relacionando projeto, gestão de projetos, área de conhecimento, planos de 

gerenciamento e CSC, foram feitas pesquisas de campo, visando entender o funcionamento dos 

setores administrativos da saúde, os tipos de serviços e as particularidades de cada um, no 

intuito de otimizar o processo de mudança. Além disso, analisar os documentos oficiais da 

prefeitura, para entender como realizar a mudança, seguindo os trâmites legais do serviço 

público. As etapas realizadas no estudo de caso estão organizadas e apresentadas em forma de 

fluxograma na Figura 7. 
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Figura 7: Metodologia utilizada no estudo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 

 

Inicialmente, realizou-se uma visita aos setores administrativos da saúde que 

participariam do projeto, da mudança. Na visita, buscou-se conhecer os processos e serviços de 

cada setor, além dos principais funcionários e do responsável por cada um no time do projeto. 
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Após realizar a visita e conhecer todos os processos e serviços prestados por cada setor, 

a próxima fase foi a de avaliar todas essas características e particularidades de cada setor, com 

o intuito de conhecer todos os locais e ter todas as informações necessárias para o bom 

andamento do projeto. 

Como parte respeitável, por se tratar de repartição pública, depois da avaliação dos 

setores, foi feita a leitura e análise de documentos importantes da prefeitura, documentos esses 

que norteiam o trabalho da SMS e dos setores da saúde. Somente com todas as limitações e 

premissas conhecidas, foi possível avançar para a definição dos parâmetros do projeto. 

A definição dos parâmetros do projeto, como uma das fases mais importantes para o 

sucesso do mesmo, foi conduzida através de reuniões entre o time do projeto, alinhando as 

ideias e dados com as necessidades da prefeitura, a fim de ter opiniões especializadas de cada 

área, englobar todos os setores e consequentemente todos os serviços e processos. 

Com os parâmetros definidos, a próxima etapa foi a aplicação dos conhecimentos e 

ferramentas do gerenciamento de projetos para a criação dos planos de gerenciamento. Como 

Vargas (2016) mostra, o gerenciamento de projetos é comumente separado em dez área de 

conhecimento, e estas áreas foram adotadas como a direção a ser seguida para a criação de cada 

plano. 

A partir dos planos elaborados, como parte de qualquer projeto vêm as propostas de 

melhorias. Cada plano foi analisado e estudado minunciosamente a procura de melhorias e 

otimizações à serem feitas. Está etapa poderá ser repetida posteriormente, caso os planos sejam 

apresentados aos responsáveis e exista a necessidade de realizar ajustes. 

Após as propostas de melhorias, como dito anteriormente, é feita a apresentação do 

projeto e dos planos para os responsáveis pelo mesmo. A apresentação expõe cada detalhe 

importante relacionado ao projeto, todos os dados discutidos e encontrados e, finalizando, todos 

os planos desenvolvidos. 

Ao final da apresentação, após o projeto e os planos serem aprovados pelos diretores e 

responsáveis da prefeitura, é decretada a finalização do mesmo, com os planos prontos para 

serem utilizados e estudados posteriormente. 
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4 ESTUDO DE CASO 

 

Neste capítulo será aplicada a metodologia de gerenciamento de projetos 

apresentada e aprofundada no capítulo 2, no projeto da criação do Centro Administrativo da 

Saúde (CAS). Devido ao tamanho do projeto, foi decidido que o mesmo seria dividido em três 

subprojetos. O primeiro se trata da adequação e estruturação do novo prédio para receber todos 

os setores e funcionários, o segundo é a efetivação da mudança de todos os setores para o prédio 

e por último e não menos importante o funcionamento, onde ainda terão algumas tarefas à serem 

realizadas uma boa organização, boa comunicação interna e a adequação concluída com êxito. 

 

4.1  Gerenciamento de Integração 

 

Este capítulo apresentará os planos e documentos criados para o projeto, ambos 

pertencentes a área do gerenciamento da integração. 

 

4.1.1 Termo de Abertura do Projeto 

 

Nas Figuras 8a, 8b e 8c é possível observar o Termo de Abertura do Projeto (TAP) do 

projeto CAS, contendo importantes características e informações sobre o projeto e formalizando 

a aprovação para início do mesmo. 
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Figura 8a – Termo de Abertura do Projeto 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 8b – Termo de Abertura do Projeto 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 8c – Termo de Abertura do Projeto 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 

 



49 

 

4.1.2 Plano de Gerenciamento de Integração 

 

 O plano de gerenciamento de integração trata da unificação de todos os planos de 

gerenciamento do projeto, portanto, no intuito de evitar a repetição de informações, todos os 

planos serão explicados no decorrer desse capítulo, sendo válidos para os três subprojetos desse 

projeto. 

 

4.2  Gerenciamento do Escopo 

 

Este capítulo apresentará os planos e documentos criados para o projeto, ambos 

pertencentes a área do gerenciamento do escopo. 

 

 

4.2.1 Plano de Gerenciamento do Escopo 

 

Como mostrado no capítulo dois, uma das áreas mais importantes do gerenciamento de 

projetos é o gerenciamento do escopo. O plano de gerenciamento do escopo, apresentado nas 

Figuras 9a, 9b e 9c, visa demonstrar como será feita a definição, desenvolvimento, 

monitoramento, controle e verificação do escopo. É considerado um plano auxiliar dentro do 

todo, devido sua importância e a clareza das informações contidas. É importante que seja de 

fácil entendimento para que todos os stakeholders e todo o time do projeto estejam alinhados 

quanto ao escopo do projeto. 
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Figura 9a – Plano de Gerenciamento do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 

 

 

  



51 

 

Figura 9b – Plano de Gerenciamento do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 9c – Plano de Gerenciamento do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.2.2 Definição do Escopo do Projeto 

 

Este é o documento que guiará todo o projeto durante todo seu tempo de duração. É a 

definição de todo o trabalho que precisará ser realizado para a entrega do produto final, com 

todos os seus requisitos e características atendidos. No caso desse trabalho, o produto final é o 

CAS montado e operando. Além dos dados, é apresentada a Estrutura Analítica do Projeto 

(EAP) em questão. Nas Figuras 10a, 10b, 10c e 10d apresenta-se o escopo do projeto definido, 

finalizado e autorizado pela direção. 
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Figura 10a – Definição do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 10b – Definição do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 10c – Definição do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 10d – Definição do Escopo 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.3  Plano de Gerenciamento do Tempo 

 

Este capítulo apresentará os planos, documentos e planilhas criados para o projeto, 

ambos pertencentes a área do gerenciamento do tempo. 

 

4.3.1 Lista de Atividades 

Neste capítulo, é apresentada a lista de todas as atividades definidas para a finalização 

do projeto, como pode ser visto na Tabela 1. Tais atividades foram decididas em uma reunião 

com o time do projeto, onde participaram pessoas de todos os setores envolvidos, para que 

evitasse de passar algum detalhe despercebido. Com base na frequência das reuniões e no 

tamanho das tarefas listadas, os prazos foram definidos, e as tarefas finalizadas. Caso surjam 

outras tarefas, as mesmas serão discutidas nas reuniões quinzenais. 

 

Tabela 1 – Lista de Tarefas 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.3.2 Gráfico de Gantt 

 

Na Figura 11, é apresentado o gráfico de Gantt, também conhecido como diagrama de 

Gantt. Este item é uma ferramenta visual que auxilia no controle do tempo e do cronograma de 

projetos, auxiliando na atenção as tarefas críticas e dos prazos de entrega. Para a criação do 

gráfico de Gantt foi utilizado o software MS Project, da linha Microsoft Office. 

 

Figura 11 – Gráfico de Gantt 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.4  Plano de Gerenciamento de Custos 

 

Quanto ao gerenciamento de custos, devido às limitações impostas pela prefeitura em 

relação a informações e dados, não foi possível planejar o gerenciamento de custos. As 

informações foram consideradas de difícil acesso pelo responsável pelos projetos, e por esse 

motivo impossibilitou a criação do mesmo. 

 

4.5  Plano de Gerenciamento da Qualidade 

 

As Figuras 12a e 12b mostram o plano de gerenciamento da qualidade. Este plano 

direciona todos os processos de qualidade e melhoria contínua do projeto, do início ao fim, com 

o intuito de aumentar a qualidade das entregas.  
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Figura 12a – Plano de Gerenciamento da Qualidade 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 12b – Plano de Gerenciamento da Qualidade 

 
Fonte: Autoria própria (2018)  



63 

 

4.6  Plano de Gerenciamento dos Recursos Humanos 

 

O plano de gerenciamento dos Recursos Humanos (RH), apresentado nas Figura 13a, 

13b e 13c, descreve as diretrizes e maneiras de gerenciar os recursos humanos do projeto. Nele, 

temos vários dados do time do projeto e outras informações sobre os recursos humanos 

disponíveis, com as devidas limitações da prefeitura, para a realização do projeto.  
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Figura 13a – Plano de Gerenciamento de RH

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 13b – Plano de Gerenciamento de RH

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 13c – Plano de Gerenciamento de RH 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.7  Plano de Gerenciamento das Comunicações 

 

No plano de gerenciamento das comunicações demonstrado nas Figuras 14a, 14b e 14c, 

constam as formas e maneiras escolhidas para a realização da comunicação entre o time do 

projeto e os stakeholders. Nele tem-se todos os meios de comunicações selecionados pelo 

gerente e pelo time para a realização das conversas e discussões, além de como esse contato 

deve ser feito e se esse contato deve seguir alguma regra ou gerar algum arquivo ou documento. 
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Figura 14a – Plano de Gerenciamento das Comunicações

Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 14b – Plano de Gerenciamento das Comunicações

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 14c – Plano de Gerenciamento das Comunicações 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.8  Plano de Gerenciamento dos Riscos 

 

O plano de gerenciamento de riscos é apresentado nas Figuras 15a, 15b, 15c, 15d e 15e. 

Nele são exibidas maneiras de se detectar os riscos potenciais do projeto, e como dimensiona-

lo para que seja feita a priorização dos riscos mais graves e urgentes. Além disso, são mostrados 

o layout do documento a ser utilizado para o registro dos riscos, as tabelas necessárias para 

definir a importância dos mesmos e por último as estratégias para controlá-los. 
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Figura 15a – Plano de Gerenciamento dos Riscos

Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 15b – Plano de Gerenciamento dos Riscos 

Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 15c – Plano de Gerenciamento dos Riscos 

Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 15d – Plano de Gerenciamento dos Riscos 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 15e – Plano de Gerenciamento dos Riscos 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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4.9  Plano de Gerenciamentos das Aquisições 

 

O plano de gerenciamento das aquisições é representado pelas figuras 16a, 16b e 16c, 

onde são exibidos os métodos para as aquisições do projeto, além das pessoas responsáveis por 

fazê-las e como devem ocorrer. Ao final, foi demonstrado um exemplo de documento a ser 

seguido para o controle da lista de pedidos, e as maneiras de conduzir e encerrar as aquisições. 
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Figura 16a – Plano de Gerenciamento das Aquisições 

Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 16b – Plano de Gerenciamento das Aquisições 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 16c – Plano de Gerenciamento das Aquisições 

 
Fonte: Autoria própria (2018)  
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4.10  Plano de Gerenciamentos das Partes Interessadas 

 

O plano de gerenciamento das partes interessadas tem como intuito principal definir as 

estratégias para aumentar o apoio, reduzir as resistências e minimizar os impactos negativos 

das partes interessadas durante todo o ciclo de vida do projeto. Como o objetivo é reduzir 

resistências, o plano geralmente contém informações confidenciais e deve ser manuseado 

somente por pessoas autorizadas. Nas figuras 17a e 17b é apresentado o plano de gerenciamento 

de partes interessadas desenvolvido no projeto. 
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Figura 17a – Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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Figura 17b – Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas 

 
Fonte: Autoria própria (2018) 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

 

Este capítulo apresenta as conclusões alcançadas pelo presente trabalho, analisando o 

cumprimento dos objetivos propostos no capitulo 1.4, e posteriormente propõe recomendações 

para futuros trabalhos. 

 

5.1   Alinhamento dos objetivos e propostas de melhoria 

 

Conforme discutido no decorrer do presente trabalho, a falta de gerenciamento dos 

processos no setor público tem prejudicado os processos internos e a qualidade dos serviços 

prestados. Assim, o propósito do trabalho foi demonstrar a importância de tratar as organizações 

públicas de maneira inteligente, da possibilidade da aplicação das ferramentas da gestão de 

projetos no setor público, e também, mostrar como nossos conhecimentos pessoais e gerais 

podem ser usados para resolver problemas organizacionais e humanos, afinal de contas, tudo 

existente neste setor é fruto do trabalho humano de várias pessoas.  

Como objetivo geral do trabalho, o planejamento do projeto por áreas de conhecimento 

foi realizado com sucesso, abordando os principais planos de gerenciamento comuns dos 

projetos. Sendo assim, todo o processo da mudança dos setores para o CAS, incluindo as 

adequações e estruturações do novo prédio, a mudança, e as adequações a serem feitas no 

funcionamento estão bem documentadas e planejadas para futuro uso. 

O primeiro objetivo específico tratava da análise de conceitos sobre projetos, gestão de 

projetos, CSC e administração pública. Este foi alcançado com a leitura de autores renomados 

nas respectivas áreas. Complementando, o segundo objetivo específico foi conceituar projetos, 

gestão de projetos, CSC e administração pública, os mesmos temas analisados no primeiro 

objetivo. O mesmo foi realizado utilizando os conceitos analisados anteriormente e criando uma 

ideia baseada nos mesmos. 

Como terceiro objetivo específico, foi listada a análise dos processos existentes e o 

planejamento da adequação ao novo layout, o que foi cumprido com sucesso uma vez que dados 

e documentos da prefeitura e dos seus setores foram estudados e analisados, adequando os 

requisitos e características ao novo prédio. 

Já em relação ao quarto objetivo específico, foram fornecidos meios de dominar as 

tarefas, provendo mais controle em relação às variáveis do projeto à medida que os planos de 

gerenciamento foram elaborados. Nos planos contém exemplos de documentos, planilhas e 

ferramentas que juntos, colaboram para o objetivo especificado. 
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Como último objetivo específico, tem-se o planejamento do gerenciamento do projeto, 

com o intuito de propor a melhor estratégia para a criação do CAS. Após a criação e elaboração 

de todos os planos, e a utilização dos dados, ferramentas e planilhas no gerenciamento do 

projeto, o resultado será a melhor estratégia para conduzir o projeto. 

Ao apresentar e aplicar técnicas conceituadas e inteligentes para caminhar com o 

trabalho de uma prefeitura, a intenção foi atingir maior organização interna, aumento da 

qualidade dos serviços e o cumprimento de todas as normas e especificações. Com os controles 

impostos pela gestão de projetos, o responsável e o time têm maior controle sobre todas as 

tarefas e entregas a serem realizadas para o sucesso final do projeto, controlando os riscos, os 

stakeholders, as aquisições, o tempo, o escopo, as comunicações e os recursos humanos. 

 

5.2   Recomendações e sugestões 

 

O universo da gestão de projetos é amplo, e ainda tem muito a ser conhecido e aplicado 

pelas organizações, até mesmo como método para alcançar a melhoria contínua, cada vez mais 

buscada pelo setor privado, com o intuito de aprimorar os processos já existentes.  

Como mostrado no trabalho, houve algumas limitações por parte da prefeitura, em 

relação a dados e documentos de difícil acesso, o que acabou impossibilitando a criação do 

plano de gerenciamento de custo. Sendo assim, sugere-se que posteriormente sejam buscados 

tais dados para e elaboração do mesmo. 

Devido ao fato do trabalho não ter sido executado na prática, além da recomendação 

anterior, é aconselhado que, futuramente, seja realizada a aplicação do mesmo, para garantir 

um resultado final de qualidade, que atenderá todos os requisitos impostos de tempo, valores e 

qualidade. Ao fim, é de grande importância que sejam utilizados indicadores para avaliar e 

mensurar a eficácia do modelo, tendo assim respaldo para apresentar à organização.   
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