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RESUMO

SILVA, M. T. (2019). Proposicao de ferramenta para diagramacao visual de projetos no setor
publico municipal. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pds-Graduacdo em Tecnologias,
Gestéo e Sustentabilidade - PGTGS, Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE,
Foz do lguacu, Parana, Brasil.

Os municipios sdo os representantes do poder publico federal junto a populacdo, co-
responsaveis pelo desenvolvimento de politicas publicas, 0 que demanda, naturalmente, a
elaboracdo de projetos. Nesse cenario ganha importancia a utilizacdo de metodologias de
Gerenciamento de Projetos, visto que tais projetos aplicam recursos publicos e que seus
resultados impactam diretamente na qualidade de vida da populagéo. Assim, metodologias que
apoiem a elaboracdo e execucdo de projetos de forma eficiente e eficaz sdo cada vez mais
buscadas no dmbito municipal. O objetivo desse estudo foi propor uma ferramenta para
diagramacéo visual de projetos, desenvolvida especificamente para o Setor Pablico Municipal,
que englobe os processos da etapa de Iniciagdo da metodologia do PMI. Para isso, foram
utilizados métodos de pesquisa qualitativos bem como pesquisas bibliograficas e documentais,
de forma a se compreender a forma como o setor municipal aplica os processos de Iniciagéo.
Posteriormente foi elaborada uma ferramenta alternativa, que foi avaliada pelos servidores
municipais da Prefeitura de Cascavel. O resultado foi uma ferramenta adaptada as praticas
municipais de elaboracdo de projetos que demonstra sinergia com o sistema de trabalho dos
servidores em seus projetos.

Palavras-chave: Gestdo Publica; Gerenciamento de Projetos; Fase de Iniciacdo; Elaboracdo de
Projetos.
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ABSTRACT

SILVA, M. T. (2019). A study on the diagnosis of defects in transformers using the frequency
response function. Master's Dissertation - Postgraduate Program in Technologies, Management
and Sustainability - PGTGS, State University of Western Parana - UNIOESTE, Foz do Iguacu,
Paran4, Brazil.

The municipalities are the Federal Government representatives for the population, co-
responsible for public policies development, which naturally demands project elaboration. In
this scenario, it is important to use Project Management methodologies, since such projects use
public resources and their results have a direct impact on the population's quality of life. Thus,
methodologies that support the design and execution of projects in both efficiently and
effectively ways are increasingly sought at the municipal management level. This study
objective was to propose a tool for visual design of projects, developed specifically for the
municipal public sector, which encompasses the processes of the PMI methodology Initiation
stage. For this, qualitative research methods were used as well as bibliographic and
documentary research, in order to understand the way the municipal sector applies the Initiation
processes. Subsequently an alternative tool was elaborated, which was evaluated by the
municipal servants in Cascavel. The result was a tool adapted to municipal project design
practices that demonstrates synergy with the work system of servers in their projects.

Key-words: Public administration; Project management; Initiation Phase; Project Elaboration.
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1. Introducao

Segundo o Instituto de Gerenciamento de Projetos, mais conhecido por sua sigla PMI,
de Project Management Institute, um projeto pode ser definido como sendo um “esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo” (PMI, 2018).
Em complemento ao conceito, Vargas (2019) afirma que um segundo significado relaciona “a
palavra "projeto” com a disciplina do conhecimento que agrega assuntos relacionados a

projetos, programas e portfdlios”.

Projetos podem ser simples ou complexos, dependendo de varidveis ligadas ao tripé:
tempo, escopo e custo. Quando um projeto se torna complexo ao ponto de extrapolar a
capacidade de ser gerenciado com ferramentas simples, se torna necessaria a utilizacao do que
é chamado de Gerenciamento de Projetos. Segundo o PMI (2018), gerenciamento de projetos é
a “prética de iniciar, planejar, executar, controlar e fechar o trabalho de uma equipe para atingir
objetivos especificos e atender a critérios de sucesso especificos no tempo especificado. O
principal desafio do gerenciamento de projetos é atingir todos o0s objetivos do projeto dentro

das restricGes dadas”.

O Gerenciamento de Projetos, portanto, é a “aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para a execucdo de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma competéncia
estratégica para organizacGes, permitindo com que elas unam os resultados dos projetos com
0s objetivos do negdcio”, segundo PMI (2018). Em um ambiente cada vez mais competitivo,
trata-se de uma competéncia que pode gerar diferencial para as empresas bem como para o

Setor Publico, no sentido de melhorar as entregas para a populacao.

O PMI possui uma referéncia para a metodologia de Gerenciamento de Projetos, que é
uma publicagdo chamada de “Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos”. Esse
guia € mais conhecido por sua sigla, do original em inglés Project Management Body of
Knowledge-PMBOK (PMI, 2018). No PMBOK sdo apresentadas as 5 etapas do Gerenciamento

de Projetos:
e Iniciagéo;
¢ Planejamento;
e Execucéo;
¢ Monitoramento e Controle; e

e Encerramento.
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Em cada etapa, existem processos distintos, bem como desafios a serem enfrentados, na

busca do sucesso do projeto.

O PMI é uma das grandes referencias em gerenciamento de projetos no Brasil, segundo
Vargas (2019). Trata-se de uma instituicdo internacional sem fins lucrativos que associa
profissionais de gerenciamento de projetos. E considerada a maior associacdo do género no
mundo, contando com aproximadamente 650.000 associados, representantes de mais de 185
paises. Sua sede localiza-se em Newtown Square, na periferia da cidade da Filadélfia,

Pensilvania (Estados Unidos). Seus principias objetivos sdo:

e Formular padrdes profissionais de gestéo de projetos;
¢ Gerar conhecimento por intermédio da investigacao;

e Promover a gestao de projetos como profissao através de seus programas de certificacao.

Evidentemente existem outros institutos e profissionais que colaboram no
desenvolvimento da metodologia do Gerenciamento de Projetos, bem como na criacdo de novas

ferramentas para facilitar os processos e melhorar a eficiéncia dos projetos.

Em especial para os processos de Iniciacdo, destacadamente o de idealizar o projeto, o
autor brasileiro chamado José Finocchio Jr. publicou uma ferramenta que recebeu bastante
destague e reconhecimento, chamada de PM Canvas. Pela elaboracdo do PM Canvas, Finocchio

Jr. recebeu do PMI Americano o prémio de PMI Professional Award.

O PM Canvas é uma metodologia de planejamento de projetos, que usa conceitos visuais
aliados a uma estrutura l6gica de componentes que formam um plano de projeto. Ele foi criado
em 2013 e traz muitos conceitos semelhantes a uma ferramenta largamente utilizada pelas

empresas criada pelo suico Alexander Osterwalder, o Business Model Generator Canvas.

Desde 2017 o PMCanvas é utilizado no programa de capacitacdo Formacdo em
Gerenciamento de Projetos, ofertado para servidores das Prefeituras dos Municipios da Regiao
Oeste do Parand. As avaliagdes realizadas durante a capacitagdo com a ferramenta apontam que
alguns de seus campos sdo de dificil aplicacdo no Setor Publico, em funcdo de caracteristicas
especificas do mesmo. Dado que os autores sugerem, quando possivel, que as metodologias de
Gerenciamento de Projetos sejam adaptadas para cada necessidade especifica, surge assim a
oportunidade de pesquisar e aprofundar as percepcdes das dificuldades com o PMCanvas, com

0 objetivo buscar possiveis solugdes.
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1.1. Problema de pesquisa

A partir da promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a qual
empodera cada vez mais 0s municipios como elementos representantes do poder pablico junto
a populacdo, cada vez mais 0s mesmos vém assumindo suas responsabilidades na execucdo de
politicas publicas. O governo federal desloca seus recursos para 0S municipios e estes 0s
executam, por meio de transferéncias voluntarias (Moutinho, Kniess e Maccari, 2017),
operacionalizadas por um sistema desenvolvido pela federacdo, chamado Sistema de
Convénios-SICONV. A fim de regulamentar tais transferéncias, foram criados instrumentos
especificos na forma do Decreto n. 6.170 (DECRETO n. 6.170, 2007) e da Portaria
Interministerial CGU/MP/MF n. 507 (Portaria Interministerial CGU/MP/MF n. 507, 2011), que
demandam o cumprimento de uma série de exigéncias por parte dos municipios pretendentes a

receber recursos federais.

Para que um municipio receba recursos disponibilizados pelo governo federal, se faz
necessaria a elaboracdo de projetos em consonancia com as politicas publicas federais. Tais
projetos precisam estar bem elaborados, com a descricdo das justificativas e beneficios de forma
clara, com um plano de atividades apresentado de forma l6gica e, sobretudo, com a descrigédo
dos recursos necessarios de forma adequada ao objetivo. Com atencdo a esses detalhes, serad
possivel que a avaliacdo técnica reconhecga seu mérito e consequentemente libere recursos para

sua execucao.

Destarte, se poderia presumir que as prefeituras municipais estejam bem preparadas esse
cenario, com equipes de elaboracdo e gerenciamento de projetos bem definidas, bem treinadas
e preparadas para ndo apenas iniciar e planejar projetos coerentes com o Plano de Governo
Municipal, mas também que possam desenvolver adequadamente as demais fases de um bom
projeto, que séo: a Execucdo, o Monitoramento e o Encerramento (PMI,2013). Assumindo que
0s projetos elaborados e executados nas Prefeituras, seguem linhas que ndo se alteram
radicalmente ao longo dos anos (educacgéo, saude, seguranca, gestdo, etc.), poderia se esperar
processos de gestdo da qualidade nesses processos e projetos que garantem um nivel

padronizado de a¢Oes e mesmo melhoria continua nestas.

No entanto, as noticias frequentemente publicadas nos jornais parecem apontar em uma
direcao diferente. Nao séo raras as manchetes em telejornais de expressdo nacional que apontam

a sobra de recursos publicos federais em funcgdo da, alegadamente, baixa capacidade municipal
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em enviar projetos bem elaborados. Ao final de cada periodo or¢camentério, retornam para o
caixa da federacdo recursos por diversas razGes, desde as mais burocraticas como falta de
certiddes por parte das Prefeituras proponentes, até problemas de execucdo que acabam por
forcar a devolucdo de recursos. Alguns pesquisadores também corroboram essa realidade
(Almeida, 2009 apud Moutinho, Kniess e Maccari 2017). Tais matérias também apontam
problemas na execucdo dos projetos propostos e aceitos, destacando que nesses casos,
frequentemente ha a devolucdo de recursos previamente liberados para 0s municipios e nos

casos piores, responsabilizacéo civil de prefeitos, com abertura de processos contra 0S mesmos.

Quando se considera o aspecto dos resultados dos projetos no ambiente publico, no qual
se atua com recursos que sao, em ultima instancia, dinheiro de cada cidaddo(&) brasileiro(a), é
sobremaneira importante primar de fato pela qualidade e por resultados que sejam a melhor
expressdo da eficiéncia na relagdo “investimento X beneficio”. Segundo Moutinho, Kniess e
Maccari (2017), ndo é essa a realidade. A Administragdo Publica ainda sofre com os resultados
negativos em seus projetos, com problemas de prazo, or¢camento, escopo, problemas na

prestacdo de contas, dentre outros.

Atuar com a melhoria da qualidade nos projetos municipais, pode significar a promocéo
de um melhor uso dos recursos publicos, o que se traduz em politicas publicas melhor

implementadas e, assim, a melhoria na qualidade de vida da populagéo.

Diante dessa problemdtica, este trabalho justifica-se pela necessidade de ampliar e
disseminar o conhecimento sobre o Gerenciamento de Projetos no Setor Publico, sobretudo os
processos ligados a etapa de Iniciacdo, motivando o interesse de outros pesquisadores e

permitindo aprofundar a avaliacdo critica da prdpria gestdo municipal.

1.2. Justificativa e contribuicao

Segundo Heldman (2009), cada vez mais as organiza¢cdes demandam competéncias em
Gerenciamento de Projetos, ndo importando o porte das mesmas, ou ainda se atuam na iniciativa
privada ou no Setor Publico. A razdo para isso, apontada pelo autor, € a busca por melhores
resultados, que podem ser obtidos por meio da adog¢do da metodologia e de mecanismos de
gerenciamento de projetos. Esses bons resultados, obtidos inicialmente na iniciativa privada,
motivam o Setor Publico a também adotar tais praticas. Rorato e Dias (2011) corroboram,

mostrando que o Setor Publico pode otimizar a alocagdo de recursos, diminuir riscos e ainda
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aumentar a eficiéncia da Administracdo Publica, o que em Ultima instancia significa melhor

aplicacdo dos recursos publicos.

De fato, a partir da promulgacao da Constituicdo de 1988, que outorga aos municipios o
papel de execucdo das politicas publicas de desenvolvimento, os poderes municipais vém
buscando formas de melhorar sua produtividade, bem como a qualidade dos servigos, segundo
Rebello (2005), e para isso lancam mé&o de metodologias amplamente adotadas na iniciativa

privada, como o Gerenciamento de Projetos.

Dessa forma, segundo Melo, Nacif, Marques e Nippes (2012), gestores publicos passam
a buscar novas ferramentas de gestdo, adaptando-as para as necessidades caracteristicas da
Administracdo Publica. Trata-se da consecucdo dos deveres da busca por instrumentos de

economicidade, dinamismo e eficiéncia.

A Prefeitura de Cascavel ndo foge a essa realidade. Por melhores que sejam as intengdes
de seus funcionérios, naquele ambiente também se experimentam as dificuldades que permeiam
0 ambiente publico apontadas anteriormente. Destaca-se que das Prefeituras da regido Oeste do
Parana, Cascavel foi a que buscou as capacitacdes em Gerenciamento de Projetos com maior
energia, formando no periodo de 2017-2019 um total de 344 pessoas com 0s conteddos

fundamentais e ainda outras 80 pessoas com contetidos aprofundados do tema.

Assim, considerando o cenario exposto, este estudo se justifica por propor uma
ferramenta elaborada a partir do objetivo explicito de dar dinamismo nos processos de iniciacdo
da metodologia de gerenciamento de projetos, com foco no Setor Publico. Tal proposta também
é coerente em relacdo aos objetivos do Programa de P6s Graduagdo em Tecnologia, Gestdo e
Sustentabilidade, tendo em vista que visa desenvolver uma proposicao de aplicacdo pratica e

replicavel em diversas outras Prefeituras.

Em termos teoricos, busca-se estimular o desenvolvimento de novas pesquisas e
discussbGes sobre o gerenciamento de projetos no Setor Publico, especialmente em nivel

regional, contribuindo para ampliar o conhecimento acerca dessa tematica.

1.3. Objetivos

Para alcancar o objetivo geral deste trabalho serdo estudados como ocorrem 0s processos

relativos a Iniciacdo, preconizados pela metodologia descrita no PMBOK, no Setor Publico,
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por meio da metodologia PMCanvas, buscando identificar as dificuldades e propor uma
metodologia alternativa de apoio a essa etapa.

Este estudo busca responder a seguinte problematica: a ferramenta de diagramacéao de
projetos PMCanvas, utilizada na fase de Iniciacéo, é efetivamente adotada no Setor Publico?
De que forma? Com qual nivel de dificuldade? Para tanto, pretende-se avaliar as praticas de
Iniciacdo de Projetos utilizadas, por meio das percepcoes de servidores municipais, analisando

uma proposta adaptada da metodologia elaborada especificamente para o Setor Publico.

Para melhor compreensdo e clareza na forma de se apresentar os resultados,

estabelecemos como objetivo:

ePropor uma ferramenta para diagramacdo visual de projetos, desenvolvida
especificamente para o Setor Publico municipal, que englobe os processos da etapa de Iniciagcdo
da metodologia do PMI.

Mais especificamente, pretendemos:

a) Compreender a percepcdo de funcionarios pablicos municipais acerca dos
processos de Iniciacdo, adotados atualmente por meio da ferramenta PMCanvas;

b) Propor uma ferramenta alternativa para diagramacéo visual de projetos para ser
utilizadas pelos servidores;

c) Aplicar a ferramenta junto aos servidores e comparar seu desempenho ao modelo

atualmente utilizado pelo Setor Publico municipal.

2. Desenvolvimento

Segundo Heldman (2009), cada vez mais as organiza¢cdes demandam competéncias em
Gerenciamento de Projetos, ndo importando o porte das mesmas, ou ainda se atuam na iniciativa
privada ou no Setor Publico. A razdo para isso, aponta o autor, é a busca por melhores
resultados, que podem ser obtidos por meio da adog¢do da metodologia e de mecanismos de
gerenciamento de projetos. Esses bons resultados, obtidos inicialmente na iniciativa privada,
motivam o Setor Publico a também adotar tais praticas. Rorato e Dias (2011) corroboram,
mostrando que o Setor Publico pode otimizar a alocagdo de recursos, diminuir riscos e ainda
aumentar a eficiéncia da Administracdo Publica, o que em Gltima instancia significa melhor

aplicacao dos recursos publicos.
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De fato, a partir da promulgacdo da Constituicdo de 1988, que outorga aos municipios o
papel de execucgdo das politicas publicas de desenvolvimento, o poder municipal vem buscando
formas de melhorar sua produtividade, bem como a qualidade dos servicos, segundo Rebello
(2005), e para isso lanca mao de metodologias amplamente adotadas na iniciativa privada, como

0 Gerenciamento de Projetos.

Dessa forma, segundo Melo, Nacif, Marques e Nippes (2012), gestores publicos passam
a buscar novas metodologias de gestdo, adaptando-as para as necessidades caracteristicas da
Administracdo Publica. Trata-se da consecucdo dos deveres da busca por instrumentos de

economicidade, dinamismo e eficiéncia.

Diante dessa problemdtica, este trabalho justifica-se pela necessidade de ampliar e
disseminar o conhecimento sobre o Gerenciamento de Projetos no Setor Publico, motivando o
interesse de outros pesquisadores e permitindo aprofundar a avaliacdo critica da propria gestao

municipal.

2.1 Administracéo Publica

A palavra administrar tem sua origem no latim, e seu significado original implica

subordinacdo e servico, tendo em vista que:

e ad = direcdo para, tendéncia;
e minister = comparativo de inferioridade;

e ter = serve como termo de comparacéo, significando subordinacéo ou obediéncia.

Pode-se assumir entdo que o administrador é aquele que realiza uma fungdo abaixo do
comando de outro, aquele que presta servico a outro. Em complemento a essa definicao, o
Presidente do Conselho Federal de Administracdo-CFA, Wagner Siqueira afirma que o
administrador ¢ um “executivo, lider de pessoas e de programas, tomador de decisdes”
(SIQUEIRA, 2019), figura necessaria para 0 sucesso das organizagdes, sendo entdo a

administracdo a utilizacdo racional de recursos para realizar determinados fins.
Administrar é:

Gerir interesses de outrem, de acordo com a lei, com a moral e com a finalidade dos
bens entregues a guarda e conservacdo alheias. Com isso a administracdo de bens
particulares configura administracdo privada; a administracdo de bens publicos, da
coletividade, perfaz Administragdo Publica. (Hermeto, 2009)
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Ainda segundo a autora, a Administragdo Publica pode ser definida de forma geral como
o “instrumental de que dispde o Estado para por em pratica as opgdes politicas de governo”

(HERMETO, 2009), e pode ser classificada sob trés conceitos:
Quadro 1- Conceitos da Administracdo Publica

Conceito Subjetivo Conceito Conceito geral

Objetivo

No sentido subjetivo, formal No sentido Administracdo é o
ou organico, Administracdo Publica objetivo, material ou instrumental de que dispde
seria 0 conjunto dos entes que funcional érepresentado o Estado para pbér em
realizam a atividade administrativa, pela natureza da préatica as opg¢des politicas
composto pelas pessoas juridicas, atividade exercida pelos de governo
Orgdos e agentes publicos que entes da Administracdo
exercem a funcdo administrativa. Publica.

Fonte: Adaptado de Hermeto (2009)

Assim, entende-se que 0 Administrador Pablico realiza servigos para um “outro” que € a
populagdo, com quem tem o compromisso de utilizar racionalmente recursos para realizar

determinados fins, determinados pela vontade publica.
Salienta-se que Administracdo Publica e Governo possuem conceitos diferentes:

Governo é o conjunto de Poderes e Orgéos constitucionais, o complexo de funcdes
estatais basicas cuja expressao é a politica de comando, de iniciativa, de fixacdo dos
objetivos do Estado e de manutengdo da ordem vigente. J& a Administracdo Publica
compreende as atividades do Estado destinadas a satisfacdo concreta dos interesses
publicos. A Administragdo ndo pratica atos de governo; pratica atos de execugdo, com
maior ou menor autonomia funcional, segundo a competéncia do 6rgdo e de seus
agentes. So os chamados atos administrativos. (HERMETO, 2009)

Segundo Costa (2012), a Administracdo Publica tem a seguinte origem:

Pode-se dizer que Administracdo Publica brasileira teve origem com a instalagdo da
familia real portuguesa em terras patrias em 1808, muito embora houvesse antes disso
uma administracdo colonial modestamente aparelhada. Foi, no entanto, com a
conformacdo do Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarves, e a instalacdo de sua sede
na antiga col6nia, que todo um incipiente aparato burocratico, referenciado na capital
lusitana e sobreposto a antiga administracéo local, teve que ser organizado. Era o inicio
do processo de consolidacdo de um Estado nacional, que se firmou em definitivo com a
proclamacdo da independéncia do pais, em 1822 (Costa, 2012).
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A Administracdo Publica é dindmica e, como tal, passou por diversas evolucdes,
conforme Sampaio (2018) destaca, observando os principais eventos ocorridos desde a década

de 70, que se apresentam de forma resumida no quadro a seguir.

Quadro 2-Reformas Administrativas na Administracdo Publica no Seu Contexto
Historico

REFORMAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Ano Reformas administrativas e/ou iniciativas

1979 | Programa Nacional de Desburocratizagdo (foco na simplificagdo administrativa).

PBQP - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade/Subcomité de

1990 o )
Administragdo Publica (foco nos processos).

1991 FPNQ (Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade) e 0 PNQ (Prémio Nacional da
Qualidade) (foco na qualidade e produtividade administrativa).

1995 MARE — Ministério de Administracdo e Reforma do Estado e Plano Diretor da Reforma
do Estado (foco na modernizacdo gerencial do aparelho de Estado).

1996 PQAP — Programa de Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica (foco na gestdo

e nos resultados).

1998 |PQGP - Prémio Qualidade da Gestdo Publica (foco na exceléncia da gestdo pablica).

1999 | Extin¢do do MARE, transferéncia do PQGP para o Ministério do Planejamento e Gestao.

2000 Transformagéo do PQAP para PQSP — Programa de Qualidade no Servico Publico (foco
na qualidade do atendimento ao cidadao).

2005 GESPUBLICA — Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (foco em
gestdo por resultados e orientada para o cidadao).

Fonte: Sampaio (2018)

Afirma Sampaio (2018) que, para o Setor Publico se tornar cada vez mais flexivel diante
da necessidade de reestruturagdo, causada por transformacoes cientificas, tecnologicas, sociais
ou econdmicas, sdo também necessarias grandes reformas administrativas e grandes

transformacdes. Nesse cenario, continua o autor, o sucesso das organizagdes sera cada vez mais
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influenciado por sua capacidade de se adaptar e implementar préaticas flexiveis de gestéo.
Complementa Veloso et al (2011) que

A capacidade de gestdo publica pode ser definida e descrita de diversas formas, mas
basicamente consiste na habilidade das administragcdes de cumprir suas
responsabilidades em um governo democrético: i) utilizar sabiamente 0s recursos
publicos e direciona-los para os objetivos desejados; ii) gerir programas e pessoas de
forma eficiente; iii) avaliar se os objetivos estdo sendo alcancados (VELOSO et al.,
2011).

Assim, entende-se que a Administracdo Publica pode ser descrita como um processo,
com o objetivo de gerenciar recursos que pertencem ao coletivo. Precisa fazé-lo de forma

responsavel, pela sociedade, para a sociedade e com a sociedade.

2.1.1 Principios Basicos da Administracdo Publica

O gestor publico precisa a todo momento estar atento aos fundamentos que norteiam o
bom desempenho de sua atividade enquanto servidor. Os principios basicos da Administracdo
Publica sdo os previstos na Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil, em seu artigo 37,
conforme o quadro a seguir:

Quadro 3-Principios Basicos da Administracdo Publica

Principio: Legalidade

Restricéo Descricao

Ao administrador Significa que a Administracdo Publica esta sujeita aos principios
somente é permitido legais, ou seja, as leis ou normas administrativas contidas na
realizar o quanto Constituicdo. Neste caso, so é possivel fazer o que a lei autoriza.
previsto na lei Quando a Administracdo Publica afasta-se ou desvia-se da
legalidade, ela é exposta a responsabilidade civil e criminal,
conforme o caso. Desta forma, a lei acaba distribuindo
responsabilidades aos gestores. Trazendo essa logica para o
cotidiano, um administrador publico em um processo de licitacéo,
por exemplo, devera proceder de maneira ja estabelecida e em

hipotese nenhuma de forma diferente.

Principio: Impessoalidade

Restrigéo Descrigdo

A atuacédo deve voltar- Aborda tanto a atuacdo impessoal, que objetiva a satisfagdo do

se ao atendimento interesse coletivo, quanto a propria Administracdo Publica. Esse




22

impessoal, geral, ainda
gue venha interessar a
pessoas determinadas,
ndo sendo a atuacao
atribuida ao agente
publico, mas a

entidade estatal

principio impGe ao gestor publico que sé pratique o ato para o seu
objetivo legal, vedando qualquer pratica de ato administrativo sem
interesse publico ou vantagem para a gestdo. Pode-se citar como
exemplo de violagcdo do principio da impessoalidade, a exaltacdo
do trabalho de um secretério de obras na inauguracdo de uma obra.

Principio: Moralidade

Restricéo

Descricao

Necessidade de toda a
atividade
administrativa
atender a um s6 tempo
a lei, a moral, a
equidade e aos deveres
de boa administracéo,
visto que pode haver
imoralidade em ato

tido como legal

Trata de obedecer ndo somente a lei juridica, mas também a lei
ética da prodpria instituicdo, ou seja, o administrador publico
precisa seguir alguns padrBes éticos. Portanto, a moralidade
administrativa junto a sua legalidade e adequacdo aos demais
principios, possuem pressupostos que, quando ndo seguidos,
tornam a atividade publica ilegitima. Sendo assim, o gestor
publico que agir de forma contraria descumprira a moralidade
como também o principio de legalidade. Na politica, um exemplo

pratico disto € a nomeacao de parentes em cargos comissionados.

Principio: Publicidade

Restricéo

Descricao

Torna obrigatéria a
divulgacéo e 0
de
informagdes de todos
da

Administracao, seja de

fornecimento

0s atos

forma interna ou

externa

Diz respeito a divulgacdo oficial do ato para conhecimento
publico. O principio da publicidade é um requisito da eficacia e da
moralidade. Sendo assim, todo ato administrativo devera ser
publicado, com excecdo dos que possuem sigilo nos casos de
seguranca nacional, investigacGes policiais ou de interesse
superior da Administracdo, conforme previstos na lei. Um tipo de
informacdo que ndo pode ser divulgada, por exemplo, séo os dados

pessoais de servidores.

Principio: Eficiéncia

Restricéo

Descricao

Impde a necessidade

de adocéo, pelo

Esse principio exige que a atividade administrativa seja exercida

de maneira perfeita, com rendimento funcional. A eficiéncia exige
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administrador, de resultados positivos para o0 servico publico e um atendimento
critérios técnicos, ou satisfatorio, em tempo razoavel.

profissionais, que

assegurem o melhor

resultado

Fonte: adaptado de Hermeto (2009), Meirelles (2018) e Gregorius (2015)

S0 estes 0s principios que constituem a sustentagdo da atividade publica em sua gestdo
operacional e que diferenciam substancialmente a Administracdo Publica da Privada. A
Administracdo Publica adota um conjunto de principios, normas e fun¢Ges que tém como
objetivo ordenar os fatores dos processos e controlar a sua produtividade e a sua eficiéncia, para
obter determinado resultado, como demonstram Malmegrin (2012) e Yu et al (2012).

Conhecer tais principios € essencial para que a pratica da Administracdo Publica, por
meio de seus servidores, possa ser integra, efetiva, transparente e, dessa forma, mais préxima
da dos anseios que a sociedade tem para 0 uso de seus recursos. Em adendo, percebe-se que 0
gestor precisa ficar atento as novas tecnologias e procedimentos que facilitardo cada vez mais

a sua gestdo de forma segura.

2.1.2 Modelos de Administracéo Publica

De acordo com Sampaio (2018),

Com a evolucéo da sociedade, a populacdo tem despertado mais interesse em
relacdo a gestdo publica, bem como tem participado mais e, consequentemente,
tem cobrado mais, pois todos possuem alguma responsabilidade ou influéncia
sobre os resultados. Isso faz com que os gestores publicos busquem mais
conhecimentos e praticas inovadoras, que possam promover melhores
resultados, a fim de contribuir para a otimizacdo da gestdo publica, oferecendo
maior satisfacdo nos servigos oferecidos a populagéo. (Sampaio, 2018).

E natural e esperado que a Administracio Pablica evolua, afinal surgem constantemente
novos conceitos na administracdo a partir de pesquisadores que, ou sdo aplicaveis tanto na
administracdo privada quanto na publica, ou sdo adaptadas para essa Ultima apds se
comprovarem eficientes. Lastres (1999) afirma que o periodo ap6s 1950 marcado pela
modernizacdo e avango tecnoldgico, principalmente em relagdo ao conhecimento e a
informacdo, que também impactaram a Administracao Publica. Sampaio (2018) afirma que “de

fato, é inegavel que a evolugéo nesse segmento se assemelhe ao setor privado, principalmente
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em relacdo ao conhecimento, a informacdo, as praticas inovadoras, & modernizacdo e ao
avanco tecnologico”. O autor continua informando que a Administracdo Publica passou por
uma evolucdo marcada por trés modelos basicos ou estilos de gestdo, sendo: o patrimonialista,
burocratico, gerencial e, posteriormente, surgindo 0 modelo societal.

Sampaio (2018) sintetiza afirmando que

Analisando toda essa trajetoria histérica do campo da Administragdo Publica,
é inegavel a existéncia da contribuicdo deixada por cada um desses estilos de
gestdo, principalmente as contribuicdes para o desenvolvimento do campo
cientifico e tecnologico. Entretanto, cada periodo dessa evolucéo foi marcado
por inimeros fatores historicos, os quais sdo herangas oriundas de crencas,
valores e praticas do contexto social brasileiro. (Sampaio, 2018)

Modelo Patrimonialista de Administracdo Publica

O primeiro modelo de Administracdo Publica no contexto social brasileiro foi
historicamente caracterizado no periodo situado entre 1500 até 1930, equivalente ao do periodo
colonial, imperial e da primeira republica.

Segundo Gomes e Oliveira (2010):

O modelo de gestdo patrimonialista teve sua origem no periodo colonial, apos
foi difundido no Brasil por D. Jodo VI no inicio do Século XIX com a instalagdo
do Governo Imperial, era o tipo de administracdo que definia as monarquias
absolutas, em que o patrimbnio publico e o patriménio privado eram
confundidos. Assim, o Estado moderno, que de inicio foi politicamente
absolutista e economicamente mercantilista, foi administrativamente
patrimonialista. A monarquia se confundia com o Estado e usava 0s recursos
fiscais para manter uma aristocracia patrimonial dependente que vivia na corte.
A burocracia patrimonial era permeada por nepotismo e clientelismo,
necessitando de independéncia politica, apesar de ja existirem em tais estados
uma constituicdo, um sistema juridico, um servico publico e um governo (Gomes
e Oliveira, 2010).

As relagdes no modelo patrimonialista séo categoricamente marcadas pela dominacéo,
porém, segundo Sampaio (2018)

E legitimada pela aceitacdo da sociedade diante os soberanos; nesse estilo, a
dominacdo caracteriza-se com o sudito, visto que o individuo ndo expressa o seu
descontentamento, limitando-se a aceitar a dependéncia, como se fosse natural.
Nesse contexto, a Administracdo Publica teve suas origens baseada nas relagdes
sociais, nas bases familiares das sociedades patriarcais daquela época. No prisma
sociologico weberiano, o patrimonialismo legitima-se promovendo o dominio e
a apropriacdo de recursos estatais pelos agentes publicos, politicos e grandes
detentores de capital privados (Sampaio,2018).
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Em 1891, com a aprovacdo da primeira Constituicdo da Republica Federativa do Brasil,
sdo aferidos aspectos normativos a Administragdo Publica brasileira e 0 modelo patrimonialista
permaneceu consolidado

Segundo Araujo e Pereira (2012),

No contexto complexo das relagdes entre Estado, sociedade e Brasil, observa-se,
historicamente, o protagonismo do Estado em relacéo aos outros setores, o que
colaborou para que a trajetoria das reformas administrativas fosse marcada pela
centralizacdo do Estado. Além disso, desde o periodo colonial até o século XX,
a Administracdo Publica no Brasil foi caracterizada pelo forte traco do
patrimonialismo. Assim, no sentido de superar a forma patrimonialista de
governar, varias reformas administrativas foram empreendidas desde o governo
de Getulio Vargas (ARAUJO e PEREIRA, 2012).

Para Sampaio (2018), a Administracdo Publica “teve a necessidade de diversas reformas
administrativas, o que contribuiu para a evolucdo de um paradigma patrimonialista, para o
modo do estilo burocratico de administracao”, a partir da evidéncia de que se tratava de um
modelo que privilegiava uma pequena minoria, da expansao da corrupg¢ao e do nepotismo.

Concorda Pereira (2000) que

A Administracao Patrimonialista é do Estado, mas ndo é publica, na medida em
que nio visa ao interesse publico. E a administracio tipica dos Estados que
antecederam o capitalismo industrial, mais particularmente das monarquias
absolutas que antecederam imediatamente o capitalismo e a democracia. E a
administracdo que confunde o patriménio privado do principe com o patriménio
publico. Sobrevive nos regimes democraticos imperfeitos através do
clientelismo. (Pereira, 2000)

Buscando minimizar tais problemas, especificar o que é publico e diferenciar do que é
privado, surge a necessidade de implementar uma forma de governo que gerisse 0 patrimonio

publico mais adequada, segundo Sampaio (2018), 0 modelo Burocrético.

Modelo Burocratico de Administracdo Publica

A origem da Administracdo Burocratica remonta ao periodo de 1930, fortemente
embasada nos estudos de Max Weber (1864-1920). Weber acreditava que as organizagoes
conseguem tornar-se mais eficientes e eficazes, a partir da implementacdo de normas, da
clarificacdo e definigéo das atribuigdes de cada individuo, bem como suas responsabilidades na
organizacdo (Sampaio, 2018).
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Como fator interno para que ocorresse a evolugdo do modelo, pode-se citar a criagéo do

Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP). Tratava-se de um 6rgdo com o

objetivo de modernizar os processos administrativos do Estado, segundo Sampaio (2018).

Segundo Drumond (2012) o Modelo de Administracdo Burocratica € caracterizado por

trés aspectos essenciais:

Formalidade

Legitimacdo das atribuigcdes, dos deveres, das obrigacOes e das
responsabilidades dos seus integrantes no  ambito
organizacional. A formalidade, por intermédio da estrutura
organizacional, se estabelece e legitima a hierarquia
administrativa, na qual ocorre a prética de formalizar os
procedimentos administrativos, 0s processos, a descricdo das
atividades e 0 modo como a comunicagdo ocorre entre 0s mais

diversos niveis da organizacao.

Impessoalidade

Enfatiza o tipo de relagéo entre os integrantes da organizagéo e
também formaliza a relacdo que se estabelece no contexto
organizacional e no ambiente externo. A impessoalidade visa
estabelecer relagcbes e tratamentos ndo diferenciados, bem
como evitar favorecimentos para alguns, em oposi¢éo a outros.
Essas relacbes sdo pautadas com base nos principios de
autoridade, os quais sdo bem definidos para todos o0s

integrantes da organizacéo.

Profissionalismo

Fortemente embasado no mérito, ou seja, estd vinculado ao
valor especificado ao mérito como critério proposto de justica
e diferenciacdo. Todavia, o profissionalismo esta diretamente
legitimado em um sistema caracterizado pela hierarquia, em
que as competéncias sdo relativamente associadas a

meritocracia.

Fonte: adaptado de Sampaio (2018)

Segundo Costa (2012) a burocracia weberiana estabeleceu cinco atributos para a

organizacéo racional-legal:

1. Divisao do trabalho;

2. Hierarquia;

3. Existéncia de regras gerais de funcionamento;
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4. Separacgéo entre a propriedade pessoal e organizacional; e
5. Selecdo de pessoal com base em qualificagBes técnicas.

Além disso, outras caracteristicas, conforme destaca Sampaio (2018), séo

Forte énfase nos aspectos normativos, regido por regras e normas; também,
visava combater diversas praticas de corrupgdo, nepotismo e arbitrariedade
existentes desde aquela época. O modelo burocrético implantou um estilo de
organizacdo, baseado na racionalidade, em oposi¢cdo ao dominio e ao poder
exercido por regimes autoritarios. Outro grande interesse dos burocratas era
atingir melhores resultados na Administracao Pablica. (Sampaio, 2018)

Mas mesmo o modelo Burocratico ndo atendeu as necessidades de forma plena. Para
Bresser Pereira (1996), a crise do modelo burocratico de Administracdo Publica surgiu no
militarismo:

A crise da Administracdo Publica burocratica comegou ainda no regime militar
ndo apenas porque ndo foi capaz de extirpar o patrimonialismo que sempre a
vitimou, mas tambeém porque esse regime, ao inves de consolidar uma burocracia
profissional no pais, através da redefinicdo das carreiras e de um processo
sistematico de abertura de concursos publicos para a alta administracéo, preferiu
0 caminho mais curto do recrutamento de administradores através das empresas
estatais. Esta estratégia oportunista do regime militar, que resolveu adotar o
caminho mais facil da contratacdo de altos administradores através das empresas,
inviabilizou a construcdo no pais de uma burocracia civil forte, nos moldes que
a reforma de 1936 propunha. A crise agravou-se, entretanto, a partir da
Constituicdo de 1988, quando se salta para o0 extremo oposto e a Administracao
Publica brasileira passa a sofrer do mal oposto: o enrijecimento burocratico
extremo. As consequéncias da sobrevivéncia do patrimonialismo e do
enrijecimento burocratico, muitas vezes perversamente misturados, serdo o alto
custo e a baixa qualidade da Administracdo Publica brasileira (Bresser-Pereira,
1996).

Logo o Modelo Burocratico comecou a ser considerado ineficiente, também em funcao
do surgimento de inovagdes tecnoldgicas, oriundas da globalizacdo, que contribuiram para a

mudanca do paradigma burocrético para o gerencial.

Modelo Gerencial de Administracéo Publica

O Modelo Gerencial teve sua origem historica por volta dos anos 90 e surgiu em face da
ineficiéncia e defasagem do estilo burocratico de Administragdo Publica, devido as suas

limitagGes, com o agravante das crises econdmicas e fiscais que assolavam o Brasil e outros
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paises. Segundo Sampaio (2018) a proposta é por um modelo direcionado para a eficiéncia, em

busca de mecanismos capazes de alcancar a promocao do equilibrio fiscal.

Drumond (2012) resume 0 momento da origem do modelo:

O modelo de Administracdo Publica Gerencial foi introduzido no Brasil na
década de 1990. No governo de Fernando Collor de Mello (1990-1991) decidiu-
se pela proposta neoliberal de enfraquecimento do Estado, cargos da
Administracdo Publica foram extintos, ocorreu a demissdo de milhares de
funcionarios publicos, e buscou-se ampliar o controle sobre as empresas estatais
por meio de auditorias e fiscalizagéo interna (Drumond, 2012).

Segundo Bresser-Pereira (1996), as bases do modelo séo:

A descentralizacéo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribuigdes
para 0s niveis politicos regionais e locais; a descentralizacdo administrativa,
através da delegacdo de autoridade para os administradores publicos
transformados em gerentes crescentemente autbnomos; as organizagdes com
poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal, o pressuposto da confianca
limitada e ndo da desconfianca total; o controle por resultados, a posteriori, ao
invés do controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e a
administracdo voltada para o atendimento do cidadéo, ao invés de auto-referida
Bresser Pereira, 1996).

Sampaio (2018) contribui apontando os vetores do Modelo Gerencial de Administragio

Publica, conforme quadro a seguir:

Quadro 4-Vetores da Nova Administragdo Publica no Brasil

VETORES COMPONENTES

Profissionalizacdo da Burocracia | Selecéo, avaliagdo e promogéo de pessoal;

Criacdo ou reforco de um ethos de servico publico;

Incentivos para aumento da eficiéncia e eficécia.

Desenho Organizacional Aumento  da  flexibilidade  das  estruturas

organizacionais e relacdes inter-organizacionais;
Coordenacéo dos setores publico e privado;

Desenho quase-mercado.

Processos Organizacionais Gestéo por objetivos e resultados;

Eficiéncia e eficacia;
Equilibrio nas relagdes sociais;

Preocupagdo com a ética.

Prestacéo de Contas Satisfacédo do cliente/consumidor;

Aumento do controle sobre politicos e burocratas;
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Nova relacdo Estado-sociedade.
Fonte: Sampaio (2018)

Os autores Hood (1991) e Guerra et al (2011) destacam em seus estudos, 0s sete aspectos

fundamentais da nova Administragdo Pablica:

Gestdo profissional Mesmo considerando o elemento politico na Administragdo
Publica, os gestores devem possuir competéncia técnica

profissional

Padrdes de desempenho Cada acdo deve possuir objetivos claros e métodos que

permitam avalia-la em termos quantitativos

Controle de saidas Deve-se avaliar a eficicia das medidas e ndo apenas a sua
eficiéncia
Descentralizacao As unidades de governo devem ser descentralizadas para

propiciar maior eficiéncia e governanca

Competicéao Deve haver senso de competitividade entre unidades
da Administracdo Publica, para melhoria de padrdes e

reducdo de custos

Ferramentas de gestéo Adocao de ferramentas de gestdo aprovadas em organizacgoes
privadas, como remuneracdo estratégica dos recursos

humanos e Balanced ScoreCard, dentre outras

Eficiéncia Deve ser objetivo constante do servico publico fazer mais

com menos
Fonte: Adaptado de Hood (1991) e Guerra et al (2011)

Dessa forma, fica notorio, segundo Sampaio (2018), que a Administracdo Publica
gerencial é “uma ferramenta administrativa que, por meio de sua estruturacdo, permite melhor
linhagem entre o planejamento, a avaliagédo e o controle, buscando atingir os resultados

propostos com base em eficiéncia e eficacia.”

Modelo Societal de Administracéo Publica

Sampaio (2018) afirma que o modelo de Gestdo Publica Societal “advém da busca por
um gerenciamento publico que se efetive como mais participativa e democratica”, que

possibilite uma forma de gestdo mais conectada com as necessidades da populacdo. Trata-se de
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um modelo mais voltado para o interesse publico, tanto nas decisGes sobre 0 uso dos recursos
publicos quanto no processo de priorizacao.

Alguns exemplos de experiéncias participativas, caracteristicas desse modelo, sédo
descritas por Paes de Paula (2005) a seguir:

No ambito da vertente societal, estdo em curso algumas experiéncias
participativas que possuem essas caracteristicas, como, por exemplo, os Foruns
Teméticos, dos Conselhos Gestores de Politicas Publicas e do Orgamento
Participativo. Uma analise da literatura pertinente demonstra que essas
experiéncias se diferenciam pelos seguintes motivos: colocam em questdo a
tradicional prerrogativa do executivo estatal de monopolizar a formulagéo e o
controle das politicas publicas; permitem a inclusdo dos setores marginalizados
na deliberacdo a respeito do interesse publico; e possibilitam que os diferentes
interesses presentes na sociedade sejam explicitados e negociados hum espaco
publico transparente. Em sintese, procuram contribuir para a construcao de uma
cultura politica democratica nas relagfes entre o Estado e a sociedade
combinando acdo e estrutura, politica e técnica. No entanto, essas manifestacoes
apresentam limites e ainda sdo locais e fragmentérias, trazendo para a pauta a
questdo da articulacdo dessas ideias e praticas em um projeto global de reforma
do Estado. (Paes De Paula, 2005).

Percebe-se que as diversas experiéncias participativas baseadas nas politicas publicas
compartilham o objetivo da promocdo da democracia na Administracdo Publica, em uma forma
de harmonizar relacGes entre o Estado e a sociedade.

Corroboram Gomes e Oliveira (2010):

A Administracdo Publica Societal se baseia em experiéncias alternativas de
gestdo publica implantadas no ambito do poder local no Brasil, a partir do
reconhecimento dos conselhos gestores e orgcamentos participativos. Suas
raizes estdo nos movimentos dos anos de 1970 e 1980 e nas politicas implantadas
pelos governos das frentes populares dos anos de 1990, formadas pelos partidos
de esquerda e pelo Partido dos Trabalhadores. Seu projeto de erguer uma gestao
publica social ganhou nova dimensdo com a vitoria da alianca popular-nacional
nas eleicOes presidenciais de 2002 (Gomes e Oliveira, 2010).

Por fim, Sampaio (2018) afirma que o Modelo Societal de Administragcdo Publica tem o
objetivo de “contribuir para o progresso tecnoldgico e a modernizagao, com base nos principios
de exceléncia no ambito publico, por intermedio da gestdo participativa, buscando atingir
melhores resultados organizacionais”.

Assim, com a insercdo da participacdo popular na Administracdo Publica, esse modelo
enfatiza a reivindicacdo da cidadania e o fortalecimento do papel da sociedade, nas decisdes

tomadas no ambito da Administracdo Publica.
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2.1.3 Administracéo Publica de Servigos a Populacéo

Quando as expectativas dos usuarios e dos beneficiarios dos servigos publicos ndo séo
atendidas ou quando os recursos publicos ndo sdo aplicados de acordo com os preceitos legais,
afirma-se que é preciso melhorar a gestdo, segundo Malmegrin (2012). A autora afirma que
quando se vivencia por muito tempo um trabalho, de forma repetitiva, surge a dificuldade em
promover uma analise que permita desenhar representacdes ou esquemas que mostrem ndo
somente as partes que o compdem, mas também as suas inter-relacées, bem como destas com
0 meio ambiente externo.

Em decorréncia dessa situacdo, surgem dificuldades em tornar mais claro o objetivo
principal e a servico de quem ou de que se dirigem esforcos e energias. E o que os autores de
qualidade chamam de perda da viséo sistémica do trabalho, como citam Jarrett (2016) e Hughes
(2017). Os autores afirmam ainda que para processos demasiado repetitivos, normatizados e
estruturados € mais facil ainda ocorrer o fendmeno e enquadram a Administracdo Publica nessa
categoria.

Administracdo Publica significa um conjunto de principios, normas e fun¢des que tém
como objetivo ordenar os fatores dos processos e controlar a sua produtividade e a sua
eficiéncia, para obter determinado resultado, como demonstram Malmegrin (2012) e Yu et al
(2012). A gestdo sera ainda representada por um modelo explicativo abrangendo quatro etapas:

¢ Planejamento;

e Execucéo;

¢ Avaliagéo; e

e Controle.

Em outras palavras, entende-se como similar ao ciclo de gestdo criado por Walter
Shewhart e muito empregado por Demin nos programas de gestdo pela qualidade, com as
seguintes contribuicGes de Malmegrin (2012), conforme o quadro a seguir.

Quadro 5-Etapas do Ciclo de Gestéo

Etapa Observacoes ‘
Planejamento Visa a fornecer orientagcOes diretivas, definindo metas ou
normativas, métodos, técnicas e ferramentas para que a proxima

etapa de execucdo seja realizada.

Execucéo Compreende as atividades preparatérias para capacitar as

pessoas, educando-as e treinando- as, a fim de que sejam capazes
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de executar o que foi programado na etapa de planejamento. A
etapa de execucdo gera produtos, também denominados
resultados, e sobre esses produtos e 0 modo como foram obtidos
serdo coletados dados relevantes da etapa. Esses dados podem ser
coletados de forma sistematizada e continua, isto &, monitorados;
ou de forma aleatoria e pontual, conforme normatizados na etapa

de planejamento.

Avaliacao Tem como objetivo fornecer dados para a préxima etapa, 0
controle, comparando o que foi planejado com o que foi
realizado; valorando os desvios encontrados e identificando as
respectivas causas; e, até mesmo, sugerindo alternativas de
caminhos para que, o que foi planejado, volte a ser executado e
0s produtos e os resultados sejam obtidos.

Controle Tem carater decisorio e executivo, pois contempla atividades ndo
somente de tomada de decisdo acerca de como corrigir as
disfuncbes apontadas na etapa de avaliacdo e, as vezes, de como

rever o planejamento anterior, papel preventivo, mas, também,

executando as acdes corretivas e de melhorias.

Fonte: adaptado de Malmegrin (2012)

Atividades de Administracdo Publica sdo executadas em qualquer organizacdo estatal de
prestacdo de servigos publicos, que podem ser divididas em trés instancias:

o Federal;

e Estadual; e

e Municipal.

A partir destas consideragdes pode-se:

Compreender melhor os conhecimentos de natureza técnica instrumental, no
ambito da problematica do funcionamento operacional de organizacdes
prestadoras de servigos publicos, com particular destaque para as atividades de
execucdo dos planos, programas e agoes. Essas acdes podem ser caracterizadas
como continuas, sazonais ou situacionais (MALMEGRIN, 2012).

Embora os termos organizacgdes publicas e organizacOes estatais sejam usados como

sinbnimos, apenas as organizacOes estatais sdo integrantes da estrutura do Estado. H& outras
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organizacgdes que prestam servigos publicos além das organizac@es estatais, mesmo ndo sendo

da estrutura do Estado, como as Organizaces Ndo Governamentais.

Para que seja possivel uma melhor compreenséo do posicionamento e da amplitude das

acOes da Administracdo Publica, Malmegrin (2012), apresenta a figura a seguir.

-

~

Nao Estatal

Competéncia da Agao

Publico

_/

Figura 1-Organizagdes: posicionamentos estatal x ndo estatal e restrito x amplo

Fonte: Malmegrin (2012)

Percebe-se a existéncia, de forma simplificada, de quatro posicionamentos béasicos de

organizacbes, melhor demonstrados a partir dos exemplos criados pela autora no quadro a

sequir.

Quadro 6-Exemplos de Competéncias

Competéncia da Acdo Estatal com
Publico Amplo (Espaco 2)
- Federal: policiamento de rodovias federais.
- Estadual: manutencéo da rede hidroviaria
estadual — Estado do Para.
- Municipal: servico de &gua e esgoto —

Prefeitura de Olinda.

Competéncia da Acdo ndo Estatal com

Publico Amplo (Espaco 4)

- Federal: operacéo de organizagéo de tevé

a cabo — Concessionaria.

- Estadual: operacdo da Rodovia Castelo

Branco (Sdo Paulo) — Concessionaria.

- Municipal: operagdo da linha amarela

(Rio de Janeiro) — Concessionaria.




Competéncia da Acdo Estatal com
Publico Restrito (Espaco 1)
- Federal: licenciamento ambiental -

Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e

dos Recursos Naturais Renovaveis
(Ibama).
- Estadual: licenciamento de veiculos —

Departamento de Transito (Detran) do
Estado de Minas Gerais.

- Municipal: pagamento do Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana
(IPTU) — Prefeitura de Manaus.

Competéncia da Acéo ndo Estatal com
Publico Restrito (Espaco 3)
- Federal: atendimento educacional a
populacgéo indigena x — ONG A.
-Estadual: de

consumidor — Estado de Santa Catarina.

Servicgo protecdo ao
- Municipal: atendimento ao idoso em
situacdo de risco da cidade de Xui — ONG
B.

Fonte: adaptado de Malmegrin (2012)
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Segundo Hughes (2017) e Peters (2017), a necessidade diaria exige a execucao de acdes

de atendimento as demandas da populacdo. Tais a¢cBes podem ser organizadas, e normalmente

0 sdo, em planos e/ou programas. Elas também podem ser classificadas em a¢Bes que podem

ser organizadas e planejadas no longo prazo ou acdes eventuais, ndo constando em planos,

exigindo apenas a disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros para sua execucao.

Malmegrin (2012) demonstra bem tal diferenciacéo na figura a seguir, que apresenta 0s quatro

tipos de a¢des béasicas das organizagdes prestadoras de servigos publicos.

-

Eventual

Plano de Acdo

~

Forma de Acionamento da Ac¢ao

Discricionaria

Legal

Natureza da Acdo )

Figura 2-Espacos de acdes de uma organizacgéo prestadora de servigos publicos

Fonte: Malmegrin (2012)
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Um funcionario publico, de qualquer instancia, precisa estar preparado para compreender
tais condi¢Oes, isto é, do trabalho gerencial com a¢des discricionarias e legais previstas ou ndo
em planos de acdo, sempre observando a existéncias dos principios da Administracao Publica.
Para melhor demonstrar tais tipos de a¢Ges, a autora apresenta os seguintes exemplos:

e Espaco 1 (legal — plano de agéo) — langamentos de impostos anuais.

e Espaco 2 (legal — eventual) — fiscalizacéo a partir de dendncias.

e Espaco 3 (discricionario — plano de acdo) — vacinagdes periodicas.

e Espaco 4 (discricionario — eventual) — acOes de defesa civil para eventos ndo previstos.

As se observar a gestdo em uma organizacdo prestadora de servigos publicos por um
periodo de tempo de médio prazo, como por exemplo, a duragdo de um plano diretor ou do
plano plurianual, notar-se-a que algumas agdes serdo permanentes no tempo. A essas acdes
continuas, denomina-se rotinas. Aquelas acdes que se repetem em intervalos de tempo, podendo
ou ndo apresentar pequenas variacdes de um periodo de execugdo para outro, denomina-se
acOes sazonais, segundo Malmegrin (2012).

Por fim a autora destaca aquelas que sdo “executadas apenas uma vez para resolver um
problema na prestacdo de servico a fim de atender segmentos dos publicos-alvo, cujas
especificidades devem ser respeitadas” (Malmegrin, 2012), que a autora refere-se como

projetos ou demandas eventuais.

2.1.4 Ciclos de Gestdo na Administracédo Publica

A Administracdo Pablica é sempre realizada no contexto da gestdo de politicas publicas
e da gestdo dos planos e programas, e os resultados decorrentes vdo, em grande parte, depender
de condicionantes definidos nessas gestdes de nivel superior. Para que se possa compreender
melhor tal realidade, Malmegrin (2012) utiliza o modelo Ciclo de Gestéo, aplicado ao contexto
do trabalho do gestor publico, quando da prestacdo de servigos publicos.

Uma visdo muito difundida para se compreender os trés niveis de gestao, e que os autores
Peters (2017) e Hughes (2017) concordam que se aplica para a Administragdo Publica também,
€ 0 modelo hierarquico, usados ha décadas na area da Administracdo, descrito por:

e Gestdo Estratégica: tem como objeto as politicas publicas.

e Gestdo Tatica: enfoca os planos diretores e os planos plurianuais com 0s respectivos

programas.
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e Gestdo Operacional: objetiva as acbes operacionais de prestacdo de servi¢cos publicos

para seus usuarios e beneficiarios.

Em uma representacdo piramidal, aloca-se na base, a gestdo de acdes (ou operacional);
na parte intermediaria, a gestdo dos planos e programas; e, no apice, a gestdo de politicas
publicas. Mas esse modelo, embora ainda preponderante na Administracdo Publica, vem sendo
substituido por outros modelos de organizacao, a exemplo dos modelos matriciais, processuais
e em rede, nos quais a légica hierarquica nao € utilizada, segundo Malmegrin (2012), conforme

a autora demonstra na figura a seguir.

Ciclo de gestdc
~—" das politicas
publicas

Ciclo de gestac
................................... ettt b bt de planos e
programas

Ciclo de gestdo
das agdes
organizacionais

Figura 3-Inter-relacionamento dos ciclos de Gestdo Pablica

Fonte: Malmegrin (2012)

Percebe-se, analisando a figura, que acdes executadas no ciclo operacional fazem parte
de um programa, de um plano e de uma politica publica. Pode-se ainda imaginar que cada uma
das etapas pode ser representada também por outro ciclo, e assim sucessivamente, conforme a
autora demonstra na figura a seguir, criando uma visdo mais detalhada da Administracdo

Publica.
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Figura 4-Inter-relacionamento das etapas em tempo real

Fonte: Malmegrin (2012)

Com base na figura, a autora afirma que:

Cada etapa do ciclo operacional pode comportar o planejamento, a execucao, a
avaliacdo e o controle de vérias acOes. Isto €, em um determinado momento

podemos estar avaliando uma ago “a”, executando o controle de outra agao “b”,
e assim por diante (MALMEGRIN, 2012).

Conviver com a operacdo simultanea de todas essas etapas de varias acdes vai exigir do
gestor publico um grande senso de prioridade e visdo global do seu trabalho de gestor. Tal qual

ocorre com um gestor de projetos, como ficara evidente no préximo capitulo.

2.2 Gerenciamento de Projetos

O Instituto de Gerenciamento de Projetos-PMI é uma entidade sem fins lucrativos,
fundada em 1969 na Filadélfia, EUA, com o objetivo de promover a valorizagdo do
Gerenciamento de Projetos, incentivando sua adogdo e contribuindo para a exceléncia de
resultados das organizacdes. O PMI compila ha décadas o livro Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos-PMBOK (PMI,2018), fruto de extenso trabalho em nivel mundial
em avaliar constantemente as metodologias mais adequadas para que seja possivel atuar com
projetos cada vez mais eficientes e efetivos. Ao longo do tempo, diversos autores corroboraram
os trabalhos do PMI, demonstrando que o tempo investido em um bom planejamento do projeto
rende projetos com resultados melhores, a partir da aplicagdo mais adequada dos esforgos da
organizacdo (CARVALHO e PISCOPO, 2018).
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Nesta perspectiva, 0o PMBOK (PMI, 2018), destaca que:

O sistema de gerenciamento de projetos é o conjunto de ferramentas,
técnicas, metodologias, recursos e procedimentos usados para gerenciar um
projeto. Ele pode ser formal ou informal e ajuda o gerente de projetos a
conduzir um projeto ao seu termino de modo eficaz. O sistema € um conjunto
de processos e funcGes de controle relacionadas que sdo consolidados e
combinados para formar um todo funcional e unificado. O plano de
gerenciamento do projeto descreve como o sistema de gerenciamento de
projetos sera usado. O contetdo do sistema de gerenciamento de projetos ira
variar dependendo da area de aplicagdo, da influéncia organizacional, da
complexidade do projeto e da disponibilidade dos sistemas existentes. As
influéncias organizacionais moldam o sistema para a execugdo de projetos
dentro dessa organizacdo. O sistema sera ajustado ou adaptado para se
adequar as influéncias impostas pela organizacgdo. (PMlI, 2018)

Segundo Sampaio (2018) “notoriamente, o gerenciamento de projetos é considerado um
sistema integrador. Para a obtencdo de melhores resultados a integracdo do gerenciamento de
projetos requer que haja a interacdo com as demais areas compostas no plano gerencial de
projetos, promovendo sinergia entre todas as areas de abrangéncia do projeto”.

Para Barbosa et al (2018), projetos sdo realizados com o objetivo de se alcancar os
objetivos tracados durante o planejamento estratégico de uma organizacdo. Sua elaboracao pode
ser motivada por demanda de mercado, a percepcdo de uma oportunidade e/ou necessidade,
pela solicitagdo dos clientes, gerados por avangos tecnoldgicos ou ainda por exigéncias legais
(Barbosa et al, 2018)

Segundo Sampaio (2018), “na atualidade gerenciar projetos se refere a uma atividade
primordial, principalmente quando se leva em consideracdo os objetivos, os resultados e o
sucesso do projeto. Essa atribui¢do requer profissionais qualificados, especializados e com

experiéncia em geréncia de projetos”.

2.2.1 Areas do Gerenciamento de Projetos segundo o PMI

Segundo o PMI (2018), os processos necessarios para um bom gerenciamento de
projetos podem ser categorizados por areas de conhecimento. Sdo apontadas entdo 10 areas,
definidas “por seus requisitos de conhecimento e descritas em termos dos processos que a
compdem: praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas” (PMI, 218)

No quadro a seguir sdo apresentadas as descri¢bes das areas do conhecimento da
metodologia adotada pelo PMI.

Quadro 7-Areas de Conhecimento do PMBOK
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Integracdo do Projeto

Processos necessarios para assegurar que os diversos elementos
do projeto sejam adequadamente coordenados. Ele é composto
pelo desenvolvimento do plano do projeto, execucdo do plano do

projeto e controle geral de mudancas.

Escopo do Projeto

Processos necessarios para assegurar que o projeto contemple todo
o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido, para
completar o projeto com sucesso. Ele € composto pela iniciacao,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificacdo do

escopo e controle de mudancas do escopo.

Tempo do Projeto

Processos necessarios para assegurar que o projeto termine dentro
do prazo previsto. Ele é composto pela definicdo das atividades,
sequenciamento das atividades, estimativa da duragdo das
atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do

cronograma.

Custo do Projeto

Processos necessarios para assegurar que O projeto seja
completado dentro do or¢camento previsto. Ele é composto pelo
planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orgamento dos

custos e controle dos custos.

Qualidade do Projeto

Processos necessarios para assegurar que as necessidades que
originaram o desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas. Ele é
composto pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade

e controle da qualidade.

Recursos Humanos do | Processos necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das

Projeto pessoas envolvidas no projeto. Ele é composto pelo planejamento
organizacional, montagem da equipe e desenvolvimento da
equipe.

Comunicacoes do | Processos necessarios para assegurar que a geracdo, captura,

Projeto

distribuicdo, armazenamento e pronta apresentacdo das
informacdes do projeto sejam feitas de forma adequada e no tempo
certo. Ele é composto pelo planejamento das comunicagdes,
distribuicdo das informacgdes, relato de desempenho e

encerramento administrativo.
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Riscos do Projeto

Processos que dizem respeito a identificacdo, analise e resposta a
riscos do projeto. Ele é composto pela identificacdo dos riscos,
quantificacdo dos riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos

e controle das respostas aos riscos.

Aquisicdes do Projeto

Processos necessarios para a aquisi¢do de mercadorias e servigos
fora da organizacédo que desenvolve o projeto. Ele é composto pelo
planejamento das aquisicdes, preparacdo das aquisicdes, obtencao
de propostas, selecdo de fornecedores, administracdo dos

contratos e encerramento do contrato.

Partes Interessadas

Processos necessarios para identificar todas as pessoas, grupos ou
organizacdes que podem impactar ou serem impactadas pelo
projeto. E composto pela identificagio das partes interessadas,
planejar, gerenciar e monitorar 0 engajamento das partes

interessadas.

Fonte: Adaptado de PMI (2018).

Segundo PMI (2018), muito embora essas areas de conhecimento apresentem-se de

forma inter-relacionadas, cada uma é “definida separadamente do ponto de vista do

gerenciamento de projetos” (PMI, 2018). A partir das necessidades pontuais de um determinado

projeto, é possivel e provavel que ele exija uma ou mais areas de conhecimentos adicionais, de

forma que seja possivel atender plenamente os requisitos de sucesso definidos para o projeto.

2.2.2 Processos do Gerenciamento de Projetos segundo o PMI

O PMBOK apresenta todo seu conteudo estruturado por meio de capitulos, onde séo

abordadas as informacdes detalhadas de cada um dos processos identificados como importantes

para um bom gerenciamento de projetos, no total de 47 processos, conforme o quadro a seguir.

Quadro 8-Processos do PMBOK

Processo Area de Grupo de
Conhecimento Processo

4.1 Desenvolver o termo de abertura 4 - integragdo Iniciagao
do projeto

4.2 Desenvolver o plano de 4 - integragao Planejamento
gerenciamento do projeto

4.3 Orientar e gerenciar o trabalho do 4 - integracao Execugdo
projeto




4.4 Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

4 - integracao

Monitoramento

e Controle

4.5 Realizar o controle integrado de
mudancgas

4 - integracao

Monitoramento

e Controle

4.6 Encerrar o projeto ou fase

4 - integracao

Encerramento

5.1 Planejar o gerenciamento do 5 - escopo Planejamento
escopo
5.2 Coletar os requisitos 5 - escopo Planejamento
5.3 Definir o escopo 5 - escopo Planejamento
5.4 Criar a EAP 5 - escopo Planejamento
5.5 Validar o escopo 5 - escopo Monitoramento
e Controle
5.6 Controlar o escopo 5 - escopo Monitoramento
e Controle
6.1 Planejar o gerenciamento do 6 - tempo Planejamento
cronograma
6.2 Definir as atividades 6 - tempo Planejamento
6.3 Sequenciar as atividades 6 - tempo Planejamento
6.4 Estimar os recursos da atividade 6 - tempo Planejamento
6.5 Estimar a durac¢ao da atividade 6 - tempo Planejamento
6.6 Desenvolver o cronograma 6 - tempo Planejamento
6.7 Controlar o cronograma 6 - tempo Monitoramento
e Controle
7.1 Planejar o gerenciamento dos 7 - custos Planejamento
custos
7.2 Estimar os custos 7 - custos Planejamento
7.3 Determinar o orcamento 7 - custos Planejamento
8.1 Planejar o gerenciamento da 8 - qualidade Planejamento
qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade 8 - qualidade Execugdo
8.3 Controlar a qualidade 8 - qualidade Monitoramento
e Controle
9.1 Planejar o gerenciamento dos 9 - recursos Planejamento
recursos humanos humanos
9.2 Mobilizar a equipe do projeto 9 - recursos Execucao
humanos
9.3 Desenvolver a equipe do projeto 9 - recursos Execugdo
humanos
9.4 Gerenciar a equipe do projeto 9 - recursos Execugao
humanos
10.1 Planejar o gerenciamento das 10 - Planejamento
comunicagoes comunicagoes
10.2 Gerenciar as comunicagoes 10 - Execugao
comunicagoes
10.3 Controlar as comunicagoes 10 - Monitoramento
comunicagoes e Controle
11.1 Planejar o gerenciamento dos 11 - riscos Planejamento

riscos

41
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11.2 Identificar os riscos 11 - riscos Planejamento

11.3 Realizar a andlise qualitativa dos 11 - riscos Planejamento
riscos

11.4 Realizar a andlise quantitativa dos 11 - riscos Planejamento
riscos

11.5 Planejar as respostas aos riscos 11 - riscos Planejamento

11.6 Controlar os riscos 11 - riscos Monitoramento

e Controle

12.1 Planejar o gerenciamento das
aquisicoes

12 - aquisigOes

Planejamento

12.2 Conduzir as aquisi¢coes

12 - aquisigOes

Execucgdo

12.3 Controlar as aquisi¢coes

12 - aquisicOes

Monitoramento

e Controle
12.4 Encerrar as aquisi¢coes 12 - aquisi¢Oes Encerramento
13.1 Identificar as partes interessadas 13 - partes Iniciacao
interessadas
13.2 Planejar o gerenciamento das 13 - partes Planejamento
partes interessadas interessadas
13.3 Gerenciar o engajamento das 13 - partes Execucao
partes interessadas interessadas
13.4 Controlar o engajamento das 13 - partes Monitoramento
partes interessadas interessadas e Controle

Fonte: PMI (2018)

E importante apresentar, para uma melhor compreensdo dos processos do PMBOK, a

integracdo desses processos, conforme mostrado na figura a seguir.
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Figura 5-Fluxo de processos do PMBOK

Fonte: Vargas (2018)

Segundo o PMI (2018), tais processos sdo organizados em cinco grupos, a saber:

e Iniciacdo;
¢ Planejamento;

e Execucéo;



44

¢ Monitoramento e Controle; e

e Encerramento.

Na etapa de Iniciacdo é necessario realizar a preparacdo do projeto. Nessa etapa, por
exemplo, o gerente do projeto deverd buscar criar 0s parametros minimos do projeto e buscar a
autorizacdo formal para que se iniciem os trabalhos do projeto. Para Junior (2017), esse é um
momento critico “pois 0s dados levantados e registrados aqui seréo cruciais para definir todas
as etapas posteriores do projeto, assim como a distribuicdo de recursos, as metas, as
responsabilidades e o tamanho dos times” (Junior, 2017).

A etapa de Planejamento, segundo Vargas (2009) é a etapa em que se detalha nos
pormenores o0 que devera acontecer no projeto. Essa etapa requer processos que prevejam com
profundidade o detalhamento das entregas em partes menores e melhor gerenciaveis.

Durante a etapa de Execucao, o foco é o exercicio das aces que foram planejadas. Nesse
momento todas as atividades e processos previstos serdo realizadas.

A etapa de Monitoramento e Controle ocorre para garantir, segundo Junior (2017) que 0s
resultados ocorram de acordo com o que foi definido e autorizado pelo patrocinador do projeto.

Por fim, a etapa de Encerramento concentra-se em registrar a entrega final para o cliente

e registrar as ligdes aprendidas, promovendo assim a melhoria continua.
2.2.3 Atividades dos Processos de Iniciacdo segundo o PMI

Na etapa de Iniciacdo, além das defini¢des pautadas pela tripla restricdo (escopo, tempo
e custo), sdo buscadas informacgdes para se estabelecer o propdsito do projeto, suas etapas em
nivel macro, metas, responsabilidades e outras definicGes importantes para que toda a equipe
tenha clareza de como o projeto sera realizado (PMI, 2018; Junior, 2017; Vargas, 2009).

E nessa etapa que se compreende de forma macro todo o projeto. Para tanto, existem no
mercado metodologias desenvolvidas especificamente para esse momento, com o objetivo de
permitir ao gerente de projetos debater todos esses pontos com o patrocinador e partes
interessadas. Ao final das discussdes, o gerente podera elaborar um documento mais formal
para a autorizacao do projeto, como por exemplo, um Termo de Abertura do Projeto.

Segundo o PMI (2018),

O grupo de Processos de Iniciagdo consiste dos processos realizados para definir
um novo projeto ou uma nova fase de um projeto obtendo autorizacdo para
iniciar 0 projeto ou a fase. O objetivo principal do Grupo de Processos de
Iniciacdo é alinhar as expectativas das partes interessadas com o objetivo do
projeto, informar as partes interessadas sobre 0 escopo e 0s objetivos, e discutir
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como sua participacdo no projeto e nas fases associadas pode ajudar a garantir
que suas expectativas sejam realizadas. (PMI, 2018)

Essa relacéo pode ser melhor observada na figura a seguir.

1

1

Limit ;

1 imites 1
‘_ do projeto _)l

Usuarios

Entregas uari
finais

do projeto

Iniciador/

patrocinador || Entradas

do projeto

do projeto

Ativos de
processos

Registros

Processos do projeto

de execucdo

Figura 6-Grupos de Processos

Fonte: PMI (2018)

O Grupo de Processos de Iniciagdo inclui dois processos, conforme a figura a seguir

ap resenta.
uw
R\ 7 "
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‘ ‘ Conhadimento de Gerencaamento &a irtegraco do Proysto Esta

Figura 7-Grupo de Processos de Iniciacdo

Fonte: PMI (2018)

Existem dois processos que fazem parte da etapa de Iniciacdo, que séo:

- 4.1 Desenvolver o termo de abertura do projeto — é o processo de desenvolver
um documento que formalmente autoriza a existéncia de um projeto e fornece
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ao gerente do projeto a autoridade necessdria para aplicar recursos
organizacionais as atividades do projeto;

- 10.1 Identificar as Partes Interessadas — é o processo de identificar
regularmente as partes interessadas do projeto e analisar e documentar
informagdes relevantes sobre seus interesses, envolvimento, interdependéncia,
influéncia e impacto potencial no sucesso do projeto. (PMI, 2018)

Tal qual os demais processos listados pelo PMBOK, esses processos também interagem
entre si e com 0s demais processos, das outras nove areas de conhecimento. Vargas (2009)
destaca que esses processos podem envolver o esfor¢o de um ou mais individuos ou grupos de
individuos, dependendo, evidentemente, das necessidades do projeto. Projetos de maior escopo
e mais complexo, necessitardo de um esforgo maior.

Segundo Montes (2018), a impressdo de que esses processos sejam elementos discretos e
com interfaces bem definidas ndo é sempre verdadeira, visto que na préatica eles podem
sobrepor-se e interagir de formas nédo especificadas no PMBOK.

Para o processo de Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto, sdo apresentadas as

seguintes entradas e saidas, segundo o PMI (2018), conforme a figura a seguir.

Figura 8- Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto: Entradas e Saidas

Fonte: adaptado de PMI (2018)

Para o processo de Identificar as Partes Interessadas, sdo apresentadas as seguintes

entradas e saidas, segundo o PMI (2018), conforme a figura a seguir.
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Entradas

*1 Termo de Abertuda do Projeto Saidas
*2 Documentos de Negdcios ¢1 Registro das Partes Interessadas

3 Plano de Gerenciamento do Projeto *2 Solicitagbes de mudanca

¢4 Documentos do Projeto 3 AtualizagGes do plano de Gerenciamento

5 Acordos do Projeto
«6 Fatores ambientais da empresa *4 Atualizages de Documetnos do Projeto

7 Ativos de processos organizacionais

Figura 9- Identificar as Partes Interessadas: Entradas e Saidas

Fonte: adaptado de PMI (2018)

Segundo o PMI (2018), “os principais beneficios deste grupo de processos € que somente
projetos que estdo alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo sdo autorizados, e
que o business case, 0s beneficios e as partes interessadas sdo considerados desde o inicio do
projeto” (PMI, 2018).

2.3 Gerenciamento Agil de Projetos

A abordagem tradicional e modelos de gestdo de projetos, segundo Correa e Salume
(2019), ainda é profundamente incorporada na maneira como tudo é gerenciado e isso inclui
operag0es, o atendimento ao cliente bem como orcamento, governanca e ainda estratégia, sendo
a abordagem agil “uma solucdo capaz de quebrar paradigmas” (CORREA e SALUME, 2019).
Os autores informam que

A aplicacdo dos métodos de gerenciamento &gil ganhou forca a partir da criacdo dos
principios e praticas determinadas pelo “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Softwares”.
Conhecido como “Manifesto agil”, este documento foi resultado de uma convencao com a
presenca de dezessete pessoas influentes da comunidade do Extreme Programming (XP) que
buscavam entender a¢6es vivenciadas por profissionais da &rea e levantar as melhores praticas
utilizadas no ambiente de trabalho Lean Thinking (CORREA e SALUME, 2019)

A partir do Manifesto Agil, surgiram novas visdes e novas abordagens para a busca de
solucBes de problemas (projetos) que respondam de forma mais adequada as necessidades de

velocidade da sociedade atual. A cultura busca atender a necessidade das instituicdes em
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encontrar formas mais eficientes de gerenciar seus projetos, obtendo resultados mais rapidos,
aumentando a produtividade e reduzindo custos.

Para Ribeiro e Pedron (2018), € possivel classificar o gerenciamento de projetos a partir
de suas caracteristicas mais marcantes, criando uma comparacao entre o que 0s autores chamam
de Gerenciamento de Projetos 1.0 e 2.0, referindo-se a primeira classificagdo como a mais
“classica” e a segunda como a mais “moderna”, que estaria mais alinhada as necessidades atuais
das institui¢bes. As principais caracteristicas do modelo Gerenciamento de Projetos 1.0 podem
ser visto no quadro a seguir.

Quadro 9-Modelo de Gerenciamento de Projetos 1.0

Ambiente Leybourne et al, 2014 | Baseado na disciplina e eficicia, por causa das
previsivel e condicdes relativamente estaveis na economia e na
estavel politica, com tecnologias maduras, amplos

recursos, clima previsivel e sem grandes
contingéncias. O planejamento é detalhado desde o
inicio do projeto, tendo como necessidade a
execucdo sem eventuais desvios da linha de base
original. Em sintese, considera-se, portanto, que o
gerenciamento de projetos classico tem um estilo
Unico e hierarquico, acompanhado de uma
abordagem top- down e centralizada em relacéo ao
planejamento e controle de projeto. Este paradigma
se baseia no conhecimento explicito e
documentado, ignorando, muitas vezes, o tacito
que emerge das mudancas e das pessoas envolvidas

no projeto.

Centralizagdo | Leybourne etal, 2014; | Toda a comunicagdo é centralizada no gerente de
das McDonald, 2011; | projetos, com abordagem top-down, ou seja, inicia
Informacgdes | Hamel, 2009 no gerente de projetos para 0s membros da equipe,

em formato um para muitos.

Ordem e | Hamel, 2009; Levitt, | O GP foi historicamente desenvolvido com a
Disciplina 2011 suposicdo explicita de que os gerentes possuem o
controle sobre a qualidade e a eficiéncia dos

funcionarios e das saidas produzidas por eles.




49

Operacional

Atkinson, Crawford, e
Ward, 2006

Os passos sao definidos pelos fluxos de processos,
seguidos metddica e repetidamente, a burocracia é
entendida como necessaria, tudo é feito como e
porque esta no processo e as tarefas sdo executadas
individualmente. Focado na elaboragéo de planos
que determinam os pormenores que facilitardo o
alcance  dos do

objetivos projeto e,

consequentemente, da empresa.

Top-Down

Levitt, 2011;
Leybourne,
Warburton, e Kanabar,

2014

O locus de controle é hierarquico, refletido pelo

organograma. A dinamica institucional
tradicional, incluindo as politicas, processos e
praticas, esta se transformando em um nivel de
fluidez de tempo real e dinamismo, baseado em
pares, incluindo o aumento da proeminéncia de

equipes de trabalho semi-autdbnomas.

Fonte: Adaptado de Ribeiro e Pedron (2018)

Em contraponto a esse modelo, Ribeiro e Pedron (2018) apresentam entdo as

caracteristicas do Gerenciamento de Projetos 2.0, conforme o quadro a seguir.

Quadro 10-Modelo de Gerenciamento de Projetos 2.0

Autonomia

Pessoas

Autogestdo e

Hamel  (2009), Com a reducdo de hierarquia, 0
das | Levitt (2011), | trabalho se torna mais auto-organizado. A
McDonald (2011), | organizacdo deve prover um clima que

Palacios-Marques,

al (2014)

Cortés-Grao e Carral
(2013) e Leybourne et

permita que os individuos e as equipes
exercam 0 seu préprio controle sobre os

projetos e entregas.

Colaboracao

Filev,

Hamel, 2009; Camara,

Soares, Tessi, e Chaves,

2008; O gerenciamento de projetos 2.0 tem
como atributo central a colaboragdo. A

troca de conhecimento facilita as conexdes

2015; Lee, Reinicke, | sociais dentro das empresas e fora delas
Sarkar, e Anderson, | também, tornando a resolucdo dos
2015; Levitt, 2011; | problemas mais rapida e mais produtiva,
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McDonald, 2011; Ollus,
Jansson,
Uoti, e Riikonen, 2011;
Leybourne et al, 2014

Karvonen,

possibilitando entregas mais eficazes dos
projetos. A colaboracdo é produzida em
ambientes que contém individuos com
capacidade cognitiva para entender e
alcangar conhecimentos trocados, e que

existam conexdes entre esses individuos.

Comunicacao
Assincrona e Nao

Hieréarquica

Viguié, Zaraté e
Soubie (2009), Levitt
(2011),
Uruburu, Cobo e Prieto
(2013) e Camara et al
(2015)

Ortiz-Marcos,

Com o forte impacto da cooperagédo
em nivel global, surge a necessidade de uma
comunicac¢do assincrona, pois, por causa da
distancia, a comunicacdo ndo ocorre ao
mesmo tempo, ndo € simultanea, sendo
entdo a forma mais eficiente nesse contexto.
Esse tipo de comunicagédo fortalece a nédo
existéncia de hierarquia e/ou centralizagéo
das informacbes em apenas um tipo de
geralmente protagonizado pelo
As
comecam a flutuar por todos os membros da

pessoa,
gerente de projetos. informacodes
equipe, ndo sendo necessario um “proxy”

nas comunicacdes.

Escopo
Incremental e

Mutavel

Levitt (2011) e
Leybourne et al (2014)

A ampla definigdo de um projeto de
forma abrangente e completa de uma Unica
vez, durante o planejamento do projeto, é
irrealista. Em ambientes volateis, regido por
mudancas, é necessario o incremento do
escopo ao longo do projeto. Dentro de
contextos dindmicos, 0s requisitos mudam
frequentemente, o que faz com que 0 escopo
ndo seja fixo. Logo, necessita que 0 escopo
seja mais agil, com maior flexibilidade na
absorcdo das mudancas e na capacidade de

replanejar.
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Trabalho Filev, 2008; A partir da globalizacéo dos negdécios,
com Equipes | Viguié et al, 2009; Li, | ttm-se um crescimento de equipes de
Virtuais Ullrich, Helou, e Gillet, | projetos caracterizadas como virtuais,

2010; Diving, | possuindo membros em diferentes locais
Schumacher, e | geograficos. Funciona como solugdo para
Cardinal, 2011; Levitt, | tornar 0s projetos possiveis de serem
2011; McDonald, 2011; | executados, de forma remota. Envolve a
Ollus et al, 2011; | necessidade de treinar e repassar
Skrabalek, 2013; | informacgdes de colaboragdo por meio da
Palacios-Marqués et al, | internet, envolvendo alto nivel de
2013; Jurina, Vrecko, e | compromisso, engajamento e motivacao dos
Barilovic, 2014; | membros da equipe. A plataforma virtual
Leybourne et al, 2014. | elimina a triplice dimensdo: espaco, tempo e
atividade, porém acarreta na introducdo da
multiculturalidade,  conceituada  pelas
multiplas culturas e tradicdes dentro dos
projetos, aumentando a necessidade de
utilizar a gestdo em redes em substituigéo a
tradicional estrutura hierarquica.

Métodos Levitt (2011) e Em contraste com o modelo
Ageis Leybourne etal (2014) | tradicional de gerenciamento, 0 método

fomenta a participagdo constante das
partes interessadas dentro do projeto, em
especial nas tomadas de decisOes,
ocasionando uma maior colaboracdo e
eficiéncia na comunicacao e ciclos curtos de
entregas. Eles enfatizam que a
disponibilidade continua de uma entidade
permite uma flexibilidade na rapida resposta
a mudanga.

Tecnologia ‘Filev, 2008; Caracterizada  pela  colaboragéo
2.0 Viguié et al.,, 2009; | usando a internet como plataforma, as

Diviné et al, 2011; Li et

ferramentas 2.0 trazem beneficios como
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al, 2010; Levitt, 2011; | reducdo da burocracia na comunicacao e a
McDonald, 2011; Ollus | fluidez da informacdo nas organizagoes.
et al, 2011; Palacios- | Facilita o trabalho remoto e as parcerias a
Marqués et al, 2013; | nivel mundial. As ferramentas colaborativas
Ortiz-Marcos et al, | suportam as diferentes fases e atividades do
2013; Skrabalek, 2013; | GP.
Jurina et al, 2014.
Fonte: Adaptado de Ribeiro e Pedron (2018)

A cultura &gil apresenta vantagens as instituicGes, porém em relacdo ao método
tradicional, requerem uma mudanca de mentalidade e mais autoconhecimento, uma vez que
sera preciso entender profundamente quais sao as habilidades de cada membro da equipe para

que o fluxo de trabalho seja otimizado e tenha processos bem estruturados.

2.3.1 Design Thinking

Segundo Gheller, Biancolino e Adler (2016), para que se possa alcancar o sucesso de um
projeto € de grande importancia a compreensdao de sua propria natureza e 0 contexto
organizacional no qual ele ocorre. Também ¢é necessario definir uma abordagem de
gerenciamento adequada as caracteristicas do projeto. Pontuam os autores que nesse contexto
o Design Thinking pode ser uma abordagem adequada para gerenciamento de projetos.

O Design Thinking tem por premissa, continuam os autores, uma abordagem pautada na
interacdo, que induz a experimentacdo de novos caminhos para 0 mesmo problema, com um
ciclo que consiste em trés fases: inspiracdo, ideacdo e prototipagdo (GHELLER,
BIANCOLINO E ADLER, 2016). Nesse sentido, trata-se de uma metodologia que busca gerar
alternativas préximas da melhor solucdo de um problema proposto, observadas as condigdes de
tempo e contexto.

Higuchi e Nakano (2017), informam que o termo Design Thinking surgiu ainda na década
de 80 mas recebeu importancia em meados dos anos 2000. Para os autores, Design Thinking €
uma “disciplina que incentiva os profissionais a aplicar uma abordagem centrada no usuario”
(Higuchi e Nakano, 2017).

Para Toledo, Garber e Madeira (2017), é importante compreender que o Design Thinking

ndo é uma metodologia, mas sim uma abordagem. Isso significa, na visdo dos autores, que nao
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se trata de uma forma de se aplicar indistintamente um método em busca de resultados, mas
sim que a busca pela solugdo do problema (ou do projeto) é realizada de forma colaborativa,
por meio de interacdes ageis.

Gheller, Biancolino e Adler (2016) apresentam que a criatividade necessaria para a
geragdo de possiveis solucBes para o problema (projeto) em foco quando se utiliza o Design
Thinking ndo é limitada pela capacidade dos participantes do processo, visto que a caracteristica
ciclica de testar e aprimorar determinadas ideias faz aflorar as solu¢cbes mais adequadas. Os
autores continuam:

Os projetos que utilizam o design passam obrigatoriamente por trés espacos:
inspiracdo, ideacdo e implementacdo. A execuc¢do das atividades de cada um
desses espacos, sobretudo dos dois primeiros, direciona a condugdo do projeto a
buscar soluc@es efetivas e viaveis, pelo aumento do conhecimento e experiéncia
adquiridos a cada ciclo que se repete. ... E dessa forma que as solugdes propostas
pelo design nascem do contexto no qual o problema esta inserido, num processo
denominado de co-criacdo, uma vez que sdo todos envolvidos participam da
criacdo. (Gheller, Biancolino e Adler, 2016)

2.3.2 Ferramenta de Diagramacéao de Projetos - PMCanvas

Segundo Lester (2017), a comunicacgdo, implementacdo e 0 monitoramento de projetos
de forma sistematica, em busca do sucesso, € um grande desafio, mas que a utilizacdo de
métodos visuais para a visualizacdo das informacdes pode ajudar muito a aumentar as chances
de sucesso. Barbosa et al (2018), concordam, apontando que a onda de ferramentas de
gerenciamento de projeto coloca énfase na colaboragéo e faz com que as equipes sejam mais
produtivas, caminhando lado a lado com modernas praticas de inteligéncia coletiva e estruturas
emergentes, fazendo com que 0s projetos transcendam o nivel estratégico. Para os autores, 0
uso sistematico de métodos visuais no planejamento estratégico de projetos, possibilita uma
variedade de praticas para resolucdo de problemas.

As ferramentas visuais tipicamente incluem, imagens, esbogos e diagramacédo, 0 que
permitem aos envolvidos tornar a informacéo transparente e compreensivel, auxilia no foco dos
processos e explicita o que ¢ necessario, segundo Barbosa et al (2018).

Uma das metodologias desenvolvidas para etapa de Iniciagdo do gerenciamento de
projetos alia ao processo de elaboracéo das atividades uma ferramenta visual, buscando facilitar

o trabalho da equipe do projeto (Finocchio Jr, 2013). Trata-se de uma ferramenta amplamente
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utilizada no Brasil, sobretudo por ser elaborada por um autor nacional, chamado José Finocchio
Junior.
A ferramenta de Finocchio chama-se Project Model Canvas - PMCanvas e pode ser

visualizada na figura a seguir.

GP PITCH
~ o 2STAKEHOLDERS || ——_ M

L ( JUSTIFICATIVAS @Pnoouro L B EXTERNOS ||\ PREMISSAS umscos
A & Fatores externos

SC"" 0BJ SMART ’; REQUISITOS
a " oa EQUIPE Za @a2a GRUPO DE -
“ar” PP P enrrecas || Linna 0o Tempo

§ BENEFICIOS
l

Future

5$$cusms
@ RESTRICOES

T Project Model Canvas
Figura 10-PMCanvas
Fonte: Finocchio (2013)
O PMCanvas é uma ferramenta de visualizagdo de informacdes para o preenchimento de

projetos e prevé o preenchimento de 13 campos, conforme a descri¢ao a seguir.

Quadro 11-Campos do Processo de Iniciagéo

Campo Contetido |
1. Justificativa Descricdo dos problemas atuais que se pretende resolver com
0 projeto, demonstrar a razdo pela qual o projeto precisa ser
realizado.
2. Objetivo De forma direta e resumida, a finalidade do projeto, o que se
espera alcancar com a consecucdo do mesmo.
3. Beneficios Quais serao as transformacdes que ocorrerdo apés a
realizacdo do projeto, quem serd beneficiado e como.
4. Produto Descri¢do do produto ou servico que sera entregue ao final
do projeto.
5. Requisitos Devem ser definidas as funcdes e desempenhos do
produto/servico, critérios de aceitacdo de qualidade e de
confiabilidade.
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6. Stakeholders Stakeholders séo todas as pessoas que de uma forma ou de
e Ambiente Externo outra estdo envolvidas no projeto, que o afetam ou sdo afetadas por
ele. Ambiente Externo sdo situacfes que podem interferir com o
projeto.
7. Equipe Sé&o listadas todas as pessoas que produzirdo algo no
desenvolvimento do projeto.
8. Premissas S&o suposi¢Oes sobre as quais o gerente do projeto ndo tem
controle e que serdo tomadas como certas para a consecugao do
projeto.
9. Grupo de E a divisdo do produto final em partes menores para um
Entregas melhor gerenciamento do andamento do projeto. Cada entrega deve
ser tangivel, palpavel mensuravel e verificavel.
10. RestricGes S&o os limites do projeto, impostos pelo patrocinador, pelo
ambiente ou outras circunstancias.
11. Riscos Sdo incertezas que podem afetar negativamente o projeto.
12. Linha do E a representacdo grafica dos compromissos do projeto.
Tempo
13. Custos E a estimativa dos recursos necessarios para a realizagio do
projeto.

Fonte: Adaptado pelo autor

Apo6s a elaboracdo das 13 atividades, a metodologia do Guia PMBOK indica o
preenchimento de um Termo de Abertura do Projeto, documento que da ao gerente a autoridade
e responsabilidade necessarias para que seja possivel elaborar o planejamento do projeto bem

como sua execugdo de fato, de acordo com PMI (2018).

2.4 Inovacao e Projetos na Administragao Publica

Inovacao foi o termo utilizado por Schumpeter para descrever algo novo, introduzido em
um sistema econdmico, com a capacidade de alterar relacdes de producéo e consumo. Ele ainda
considerou que inovagles sdo essenciais para 0 desenvolvimento econdmico. Desde entdo,
diversos estudos como os de Tidd e Bessant (2015), Pedrosa (2017), Torres (2012), OCDE
(2006), Pinho e Santana (1998), dentre outros, tem contribuido e corroborado os conceitos de
Schumpeter.

Atualmente, a necessidade de se buscar por praticas e projetos inovadores ja esta
relativamente sedimentada na iniciativa privada, mas parece que na Administracdo Publica o
tema ainda necessita avancar muito. Existem poucas publicacfes focadas no tema e poucas
metodologias validadas para apoiar a inovagdo em projetos no ambiente publico.

No entanto, tanto quanto a iniciativa privada, a Administracdo Publica também necessita

se reinventar e abracar o pensamento inovador. Talvez precise ainda mais do que a iniciativa
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privada, ja que segundo Alves et al (2015), “servi¢os publicos podem nédo gerar lucros, mas
afetam significativamente a qualidade de vida de milhdes de pessoas”

O ponto focal onde mais precisa haver a inovacao na Administracdo Publica parece ser a
instancia municipal, considerando-se que desde a promulgacdo da Constituicdo Federal de
1988, estes entes assumem responsabilidades que antes eram da Unido. Os municipios assumem
0 papel de bem estar social e necessitam redesenhar suas atividades, em um processo de
inovacéo dos servicos publicos.

O desafio entdo é a adogdo de projetos inovadores, por natureza dindmicos, frutos de
intensa criatividade e grande foco em mercado, em um ambiente burocratizado, com
necessidades de legalidade e transparéncia e usualmente pautados por processos mais longos,
gue € o ambiente do Setor Publico. E isso &, sim, possivel. O crescimento de premiacdes e
incentivos no setor mostra que inovacao e Administracdo Publica ndo sdo, de forma alguma,

antagoénicos.

2.4.1 Inovacédo na Administracéo Publica

Schumpeter define cinco tipos de inovacédo, quais sejam: em novos produtos; em novos
métodos de producdo, em novas fontes de matéria-prima, na exploragdo de novos mercados e
por fim em novas formas de organizar as empresas (SCHUMPETER, 1997). A inovacéo refere-
se a novas combinacBes de recursos ja existentes para produzir novas mercadorias, ou para
produzir mercadorias antigas de uma forma mais eficiente, ou ainda mesmo para acessar novos
mercados (TORRES, 2012). Ambas as afirmagfes abrem a possibilidade de, efetivamente,
também ser o Setor Pablico um ambiente com geragdo de inovagdes.

O Manual de Oslo (2006), documento que discorre sobre diretrizes para coleta e
interpretacdo de dados sobre inovagdo, € um olhar da Organizagdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE). O Manual defende que a inovagdo pode ocorrer em
qualquer setor da atividade econémica, inclusive no servico publico, onde € muito importante
que de fato ocorram processos inovadores.

Outra iniciativa da OCDE é o Observatério da Inovagdo no Setor Publico-OPSI, que em
sua consulta aberta em 2018 elencou oito perspectivas para a inovagdo no Setor Publico,
traduzidas livremente conforme abaixo:

1-Governos precisam inovar para servir melhor a populacéo; 2-Os Governos ja
estdo inovando, mas ha mais a ser feito; 3-A caracteristica da inovagéo torna
dificil sua incorporacdo como pratica; 4-Uma abordagem mais deliberada é
necessaria; 5- Uma abordagem deliberada deve refletir os desafios enfrentados
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pelo Governo; 6-Uma abordagem multi-facetada para inovagéo; 7- Apoiar uma
abordagem de portfolio envolve a manutencdo de diversos recursos; 8- A
prontiddo para inovacdo, para inovar para hoje e para o futuro, demonstra
maturidade e resiliéncia do sistema. (OCDE, 2018)

A partir da consulta e considerando essas perspectivas, 0 OPSI redigiu uma Declaracéo,
solicitando apoio aos paises membros, cujo conteido abrange os reconhecimentos listados no
quadro a seguir.

Quadro 12-Reconhecimentos da Declarag&o sobre Inovacéo no Setor Publico.

1. Os Governos operam em contextos cada vez mais incertos e mutaveis, e
precisam lidar com uma série de problemas complexos e rotineiros;

2. Num contexto incerto e em mudanca, ndo se pode presumir que as estruturas,
processos e intervencdes existentes sejam 0s mais apropriados ou eficazes em todas
as circunstancias;

3. Os governos precisam de multiplas estratégias para enfrentar diversos
desafios, dos quais a inovacdo deve ser um;

4. Opgdes inovadoras devem ser desenvolvidas e avaliadas de forma continua,
consistente e confidvel para estarem prontas para os desafios esperados e inesperados;

5. Para desenvolver opgdes inovadoras, 0s governos devem adotar uma
abordagem de portfolio para a inovacéo;

6. Uma abordagem de portfélio eficaz para a inovagao reconhece que a
inovacdo € multifacetada, com cada faceta representando um tipo diferente de
inovagdo. As diferentes facetas séo:

e Inovacdo orientada para o aprimoramento, que aprimora as praticas, alcanca
eficiéncias e melhores resultados e se baseia nas estruturas existentes;

e Inovacao orientada para a missdo, que alcanca ambic@es e prioridades claras,
desenvolvendo novos métodos e abordagens conforme necessario;

e Inovacao adaptativa, que responde a um ambiente em mudanga e incentiva a
curiosidade para interpretar e responder as mudancas na sociedade;

e Inovacao antecipatoria, que explora e se engaja com as questdes emergentes
que moldaréo futuras prioridades e compromissos futuros;

7. Embora a atividade em qualquer uma das facetas possa produzir resultados
positivos ou solucBes ad hoc adequadas, a dependéncia excessiva ou a confianga
exclusiva em uma faceta ndo preparard 0 governo para uma entrega eficaz;

8. O nivel de atividade de inovacao que ocorrera por padrdo provavelmente ndo
sera suficiente ou sustentado sem confrontar os vieses sistémicos do Setor Publico em
manter e replicar o status quo;

9. A inovacéo é melhor servida por uma abordagem deliberada, sistémica e
multifacetada, incluindo apoio, recursos e lideranca politica e de funcionarios
publicos.

Fonte: adaptado pelo autor

Percebe-se que a discussdo sobre a inovacgdo no Setor Publico é de fato um tema pertinente

e que tem sido foco de estudos e iniciativas. A inovacao no setor privado pode receber atengédo
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e ampla cobertura, mas a inovacdo silenciosa na Administracdo Publica aos poucos ganha seu

espaco.

2.4.2 Desafios para a Inovacdo em Projetos na Administracdo Pablica

Segundo Faria et al (2017), mesmo que a inovagdo seja um tema muito buscado por
organizacdes, tendo em vista potencializar seus resultados e realizar suas estratégias, no Setor
Publico esse tema ainda se encontra incipiente, apresentando iniciativas isoladas e com baixo
nivel de sistematizacdo. O cenario mundial é marcado por mudancas sociais, politicas e
econdmicas muito rapidas que provocam transformacdes e levam os governos a enfrentar
problemas cada vez mais variados e complexos.

Os gestores publicos buscam incentivar e apoiar a inovagdo no setor privado, bem como
também produzir politicas publicas que permitam a inovacao nos servicos publicos e melhorem
a qualidade de vida do cidaddo. No entanto, alguns entraves ainda persistem na realidade do
servico publico brasileiro, que precisam ser foco de atencdo, de forma a permitir espaco para
praticas inovadoras.

Os autores elencam uma série de desafios a serem levados em conta por servidores
publicos em busca da geracdo de inovagdo em seus projetos, conforme apresentados no quadro
a sequir.

Quadro 13-Desafios da Inovacdo na Administracdo Publica

Desafios Descrigéo

Engajamento dos demais | Uma ferramenta de inovagdo precisa ser publica a
setores e da sociedade civil | aberta para cumprir seu papel.

Atuacdo em rede A relagdo em rede gera ganhos institucionais, no
entanto poucos conhecem sua existéncia ou dispdem de
tempo para fortalecer as relacdes.

Horizontalizacao das | A hierarquizacéo das relagdes, natural no Setor Publico,
relacoes pode levar ao fracasso de relagdes em rede,
prejudicando a inovacéo.

Barreiras estruturais Se destacam pela formalizacéo e reforga-se com o

comportamento dos membros da organizacao de uma
maneira padronizada, prevista na lei. Outra barreira de
natureza estrutural seria a centralizacéo.

Barreiras sociais e politicas | Dizem respeito as influéncias de poder dentro das
organizacoes.

Barreiras processuais Estéo ligadas a procedimentos e regulamentacgdes que
frequentemente inibem a inovacdo
Barreiras de recursos Agrupam a caréncia de profissionais, tempo

disponivel, recursos financeiros e informacdes.
Fonte: Adaptado de Soares (2014) e Faria et al (2017)
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Desenvolver um ambiente propicio a projetos inovadores ndo é uma tarefa simples e
quando esse ambiente esta sujeito a burocracia em demasiado, isso € ainda mais desafiante.
Para evoluir nesse sentido, os estudos apontam na direcdo da capacitacdo e treinamento,
inclusive, e talvez mais importante ate, da alta direcdo dos 0rgdos estatais, quaisquer que sejam
suas instancias.

Segundo Hill e Amabile (apud ALENCAR, 1996), para se inovar em uma organizacgao, €
preciso que haja recursos disponiveis e que esses recursos sejam usados de forma criativa, com
base em técnicas voltadas para a concep¢do, desenvolvimento e implementacdo de ideias
criativas. Por fim, e ainda mais importante, para se inovar é fundamental que exista motivacéo.

Para a inovacao no Setor Publico acontecer, os agentes devem estar motivados a perceber
ou antecipar as necessidades e devem ser estimulados a adaptar os seus valores e
comportamentos aos do ambiente externo em constante mudanca, atuando eles préprios como
agentes da mudanca. A dinamicidade da sociedade externa as instituicdes publicas vai de
encontro a tendéncia organizacional a inércia. Essa tensdo pode funcionar como um gatilho a
inovacdo, desde gque 0s agentes estejam motivados e possuam um olhar critico para essas
institui¢des. “A inovagao, portanto, ¢ o resultado de um processo coletivo que envolve crencas,
valores e comportamentos. Por isso, nem sempre a iniciativa de inovar se concretiza, ja que as
organizacOes tendem a repetir processos e padrdes enraizados e a adotar comportamentos
conservadores” (SOARES, 2009).

2.4.3 Gerenciamento de Projetos na Administracédo Publica

Segundo o PMI (2018), projeto é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo, J& o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender
aos seus requisitos.

Esta aplicac@o de conhecimentos, segundo o PMI (2018), requer o gerenciamento eficaz
de processos apropriados, incluindo identificacdo dos requisitos, adaptacdo as diferentes
necessidades, preocupacOes e expectativas das partes interessadas, balanceamento das
restricbes conflitantes do projeto quanto ao escopo, qualidade, cronograma, orgamento,
recursos e risco.

Para Kerzner (2002), um projeto trata-se de “um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos e opera sob pressao de prazos, custos e qualidade”. Para VVargas

(2009), o projeto também ¢ empreendimento, “caracterizado por uma sequéncia clara e logica
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de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido”, no
qual pessoas atuam com parametros definidos para o que ele chama de tripla restricdo: tempo,
custo e escopo.

O Manual de Elaboracdo do Plano Plurianual-PPA, publicado pelo Governo Federal
(BRASIL, 2008), utilizou a seguinte conceituagdo para projeto: “instrumento de programacao
para alcancar o objetivo de um programa, envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas no
tempo, das quais resulta um produto”. Em complemento a essa defini¢do, pode-se citar Ganatra
(2014), que define projetos como “veiculos para a entrega de mudangas” e dessa forma o
gerenciamento de projetos seria uma “disciplina estabelecida para governar projetos”.

Percebe-se que as definicdes concordam quanto a importancia de sua utilizacdo para a
consecucdo de objetivos predefinidos. Evidentemente ndo sdo apenas as institui¢cbes privadas
gue podem beneficiar-se da adocao de metodologias de gerenciamento de projetos e, segundo
Temporal (2014), no Setor Publico, a sua utilizacdo € justificada como forma de se otimizar
recursos, buscar financiamentos externos e promover aspectos cada vez mais importantes, que
sdo a transparéncia e cidadania.

Desde a instituicdo da obrigatoriedade da elaboracdo do PPA, regulamentado pelo
Decreto 2.829/1988 (BRASIL, 1988), diversos estudos tem sido feitos para conectar esse
importante instrumento com a metodologia de gerenciamento de projetos. Isso porque esse
documento estabelece diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica para um periodo
de quatro anos, o que conversa diretamente com o0s conceitos demonstrados de projetos.

Uma dessas aproximacdes é a mudanca de postura dos cidaddos, que passaram a se
considerarem “clientes” do poder publico e assim demandarem melhor performance. Segundo
Pinto e Silva (2014), as pessoas passaram a comparar 0 nivel de servico entre a iniciativa
privada e o Setor Publico. Isso vem pressionando uma reestruturacdo de processos € a busca
por metodologias que possam garantir da melhor forma os resultados buscados pelos cidadaos.

Para Pedron e Kronig (2012), a metodologia de gerenciamento de projetos vem ao
encontro desses anseios. A mudanca ainda € incipiente, mas os autores a consideram ja uma
pratica emergente.

Sdo varias as razdes pelas quais o Setor Publico deve adotar o gerenciamento de projetos.
Para Temporal (2014), trata-se de uma questdo de melhorar o relacionamento com as partes
interessadas, muito mais ampla do que no setor privado. Partes interessadas de um projeto
publico podem abranger, sem se limitar &: pablico em geral, Agéncias ou Orgéos Reguladores;
Oposicdo; Imprensa; Fornecedores; Setor Privado e as geragOes futuras (sustentabilidade)
(Temporal, 2014).
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Outra razdo pode ser apontada por Pisa e Oliveira (2013), ao afirmarem que o
gerenciamento de projetos permite a documentacdo de todas as fases do projeto, facilitando a
prestacdo de contas as partes interessadas, 0 que conversa diretamente com os principios da

Administracdo Publica, principalmente da transparéncia.

2.4.4 Inovacao e Projetos para Cidades Inteligentes

Cidades Inteligentes € um tema que vem ganhando grande destaque, atraindo cada vez
mais empresas e investimentos governamentais em infraestrutura e tecnologia para tornar isto
possivel. As Cidades Inteligentes tem como objetivo o impulso econémico, afim de ofertar
melhores servicos e assim aumentar a qualidade de vida dos cidaddos, isso tudo impulsionado
por projetos inovadores e pelas tecnologias habilitadoras, como por exemplo a Internet das
Coisas-1oT (do inglés Internet of Things). Tratam-se, segundo Schenfeld, (2017), de
ferramentas que permitem as cidades usarem tecnologia, informacéo e dados da propria cidade
para melhorar a infraestrutura e servicos.

O autor continua ainda demonstrando que a loT é uma grande ferramenta para
potencializar projetos ligados a Cidades Inteligentes, tais como Smart Mobility, Smart
Governance, Smart People, Smart Environment e Smart Economy. Tal iniciativa, de se buscar
alcancar cidades inteligentes, com o esfor¢o para serem criadas novas tecnologias, servicos e
aplicagdes, com o objetivo de melhorar a qualidade de vida do cidaddo, criando ambientes
eficientes, ja é uma realidade em muitos municipios do Brasil e 0 ambiente de Administracdo
Publica, segundo Alves et al (2014), ¢ muito importante nesse sentido, visto que “servigos
publicos podem ndo gerar lucros, mas afetam significativamente a qualidade de vida de milhGes
de pessoas”

Segundo Pinto e Gaspar (2017), o conceito de Cidade Inteligente implica em eficiéncia,
baseada em gestéo inteligente e nas Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo integradas, bem
como incluindo a participagéo ativa do cidaddo, criando inovagdo por meio das TIC dentro da
mesma localidade.

Assim, para os autores, em uma Cidade Inteligente é necessaria uma combinacao de:
- Implantacéo significativa de comunicacdes de banda larga para as empresas,
instalagBes governamentais e residéncias;

- Educacéo eficaz, treinamento e forca de trabalho capaz de realizar trabalho de
conhecimento;
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- Politicas e programas que promovam a democracia digital acabando com a
exclusdo digital para garantir que todos os setores da sociedade e dos cidad&os
se beneficiem da revolucdo da banda larga;

- Inovacao nos setores publico e privado e os esforcos para a criagdo de clusters
econémicos e do capital de risco para financiar o desenvolvimento de novos
negocios;

- Desenvolvimento econdmico de marketing eficaz que utiliza a banda larga da
comunidade para atrair empregos e investimentos. (Pinto e Gaspar, 2017)

Pinto e Gaspar (2017) pontuam que as condicOes estruturais essenciais para uma Cidade
Inteligente precisam advir de um esforco de planejamento urbano integrado, no qual existam
acOes de incentivo a inovacdo bem como uma estreita cooperacdo entre as partes interessadas.
Para Santiago e Paydo (2018), o “planejamento urbano atual ndo depende apenas da
infraestrutura das cidades, mas, cada vez mais, da disponibilidade e da qualidade da
comunica¢do”. Além disso, € necessario acesso suficiente as tecnologias capaz de promover
participacdo e integracdo abrangente dos aspectos sociais da vida urbana.

Ao estabelecer os objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil a

Constituicdo Federal, por meio do seu artigo 3o, elenca:

e A sociedade livre, justa e solidaria;

e A erradicacdo da pobreza e da marginalizacdo e a reducdo das desigualdades sociais e
regionais;

e A promog&o do bem de todos e a garantia do desenvolvimento nacional.
S&o objetivos de naturezas bastante distintas, que pressupde uma compatibilizacdo de
interesses para alcanca-los. Pressupfem também necessidades de projetos inovadores e

gerenciamento de projetos para serem concretizados.

3. Procedimentos Metodologicos

Neste capitulo serdo apresentadas as defini¢des relacionadas a pesquisa realizada, as
opcbes metodologicas para a producdo de dados, tais como instrumentos e procedimentos de

coleta dos dados, bem como a abordagem para a analise dos mesmaos.
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3.1. Enquadramento metodoldgico

O assunto proposto nesta pesquisa é desafiador e demanda reflexdes profundas de forma
a permitir uma aproximacao intelectual da tematica. Estudar, compreender e inferir sobre a
Administracdo Publica exige responsabilidade, tendo em vista a abrangéncia das acdes neste
setor e seus impactos sobre a populacdo. N&o se pode levianamente sugerir novos processos ou
participar de debates sem que se esteja adequadamente apropriado de fatos e dados que possam
efetivamente promover melhorias.

Para tanto, foram definidas metodologias que pudessem apoiar a compreensdo dos
fendmenos pesquisados e consequentemente uma analise cientifica adequada, afinal, como
aponta Santana apud Bead e Weber (2011) é necessario aproximar o que esta distante, tornando
familiar o que € estranho. A estratégia metodologica adotada na pesquisa busca acompanhar o
referencial tedrico e conceitual, que demanda uma interpretacdo sistematizada, com o registro
e a andlise dos dados coletados por meio da pesquisa de campo.

Método pode ser interpretado como um conjunto de atividades sistémicas e racionais,
permitindo o alcance dos objetivos, tracando o caminho que deve ser seguido, auxiliando nas
decisdes e detectando possiveis erros (Marconi e Lakatos, 2010). Para Cervo, Bervian e Silva
(2007). De modo geral, método é a ordem que deve ser imposta aos diversos processos
necessarios para o alcance de certo resultado desejado.

Técnicas é um conjunto de preceitos ou processos de gue se serve uma ciéncia
ou arte; é a habilidade para usar esses preceitos ou normas, a parte pratica. Toda
ciéncia utiliza inimeras técnicas na obtencdo de seus propdésitos (Marconi e
Lakatos, 2010).

Pode-se definir técnicas, como sendo 0s meios corretos para a execucao das operagdes de
interesse cientifico (Cervo, Bervian e Silva, 2007). J& a pesquisa € um procedimento formal,
gue segundo Marconi e Lakatos (2010), possuem um método reflexivo de pensamento,
necessitando de um tratamento cientifico, formando um caminho pelo qual objetiva o
conhecimento da realidade ou a descoberta de verdades parciais.

Outro objetivo que caracteriza esta pesquisa € a geracdo de novos conhecimentos
aplicaveis a realidade dos processos de Gerenciamento de Projetos, gerando otimizagdo do
processo de elaboragdo destes e mitigacdo de problemas identificados.

Portanto, 0 tema desta pesquisa € construido sobre base interdisciplinar, fato que
corrobora com o aporte teorico de Frigotto (2011) ao balizar o foco interdisciplinar como uma

necessidade:
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A necessidade da interdisciplinaridade na producdo do conhecimento funda-se
no carater dialético da realidade social que é, ao mesmo tempo, una e diversa e
na natureza intersubjetiva de sua apreensdo, carater uno e diverso da realidade
social nos impde distinguir os limites reais dos sujeitos que investigam dos
limites do objeto investigado. Delimitar um objeto para a investigacdo ndo é
fragmenta-lo, ou limita-lo arbitrariamente. Ou seja, se 0 processo de
conhecimento nos impde a delimitacdo de determinado problema isto ndo
significa que tenhamos que abandonar as multiplas determinacbes que o
constituem. (Frigotto, 2011)

Gerar novos conhecimentos no &mbito do Gerenciamento de Projetos para o Setor Pablico

com viés interdisciplinar parece estar em consonancia com o observado por Frigotto (2011).

3.1.1. Quanto aos objetivos

Segundo Gil (2008), a partir dos objetivos de uma pesquisa é possivel realizar sua
classificacdo em trés tipos, quais sejam: pesquisas exploratorias, descritivas ou explicativas.
Compreender tal classificacdo € Util para se estabelecer um marco teérico, possibilitando uma
aproximacdo conceitual. Gerhardt e Silveira (2005) também contribuem para 0s apontamentos
que diferenciam as trés classificacdes.

Quadro 14-Classificacdo das pesquisas quanto aos Objetivos

Classificagéo Caracteristicas Exemplos
Exploratoria Estabelece critérios, métodos e técnicas para a | Pesquisa
elaboracdo de uma pesquisa e visa oferecer | bibliografica e

informacdes sobre o objeto desta e orientar a | estudo de caso
formulagdo de hipdteses.

A pesquisa exploratoria visa a descoberta, 0
achado, a elucidacdo de fendmenos ou a
explicacdo daqueles que ndo eram aceitos apesar

de evidentes.

Descritiva A finalidade da pesquisa descritiva é observar, | Estudos de caso,
registrar e analisar os fenbmenos ou sistemas | analise documental,
técnicos, sem, contudo, entrar no mérito dos | pesquisa  ex-post-
conteddos. facto

Nesse tipo de pesquisa ndo pode haver
interferéncia do pesquisador, que devera apenas

descobrir a frequéncia com que o fendmeno




65

acontece ou como se estrutura e funciona um
sistema, método, processo ou realidade

operacional.

Explicativa Este tipo de pesquisa preocupa-se em identificar | Experimentais e
os fatores que determinam ou que contribuem para | ex-postfacto

a ocorréncia dos fendmenos. Registra fatos,
analisa-os, interpreta-os e identifica suas causas.
Visa identificar os fatores que contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos ou varidveis que
afetam o processo. Explica o porqué das coisas.
Fonte: Adaptado de Gil (2008) e Gerhardt e Silveira (2005)

A partir da proposta da presente pesquisa, de verificar a forma como se da o processo
de Iniciacdo no Setor Publico Municipal, classifica-se a mesma como Exploratéria, no sentido

em que ird estudar um fenémeno orientar a criacdo de uma ferramenta alternativa.

3.1.2. Quanto a natureza

A classificacdo de uma pesquisa também pode ser realizada a partir de sua natureza e
segundo Demo (2000), pode-se distinguir ao menos, quatro géneros de pesquisa. O autor
destaca que nenhum tipo de pesquisa é auto-suficiente, visto que "na pratica, mesclamos todos
acentuando mais este ou aquele tipo de pesquisa” (Demo, 2000).

Quadro 15-Classificacdo das pesquisas quanto a natureza

Classificagao Caracteristicas

Pesquisa tedrica Dedicada a reconstruir teoria, conceitos, ideias, tendo
em vista, em termos imediatos, aprimorar fundamentos
teoricos. Orientada para re-construir teorias, quadros de
referéncia, condigdes explicativas da realidade,
polémicas e discussbes pertinentes. N&o implica

imediata intervencgéo na realidade.

Pesquisa metodoldgica Voltada para a inquiricdo de métodos e procedimentos

adotados como cientificos. Como exemplo, cita-se 0
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estudo dos paradigmas, as crises da ciéncia, 0s métodos
e as técnicas dominantes da produgdo cientifica.

Pesquisa empirica Tratamento da face empirica e fatual da realidade;
produz e analisa dados, procedendo sempre pela via do
controle empirico e fatual. Possibilita maior concretude
as argumentaces, por mais ténue que possa ser a base
fatual. O significado dos dados empiricos depende do
referencial tedrico, mas estes dados agregam impacto

pertinente.

Pesquisa pratica Ligada a praxis, ou seja, a pratica histérica em termos de
conhecimento cientifico para fins explicitos de
intervencdo. N&o se afasta da ideologia, mas sem perder
0 rigor metodoldgico. Alguns métodos qualitativos
seguem esta direcdo, como por exemplo, pesquisa
participante, pesquisa-acdo, onde via de regra, O
pesquisador faz a devolucdo dos dados a comunidade
estudada para as possiveis intervencoes.

Fonte: adaptado de Demo, 2000

Considerando o caréater pratico intrinseco ao Mestrado Profissional a que essa pesquisa
esta ligada, classifica-se a mesma como Pesquisa Préatica. Reforca-se ainda nesse sentido as
duas etapas da pesquisa, de avaliar uma ferramenta inicialmente utilizada pelos servidores
publicos e na sequéncia a proposi¢cdo de uma ferramenta alternativa, com aplicacdo préatica dos

mesmos servidores.

3.2. Processo de Pesquisa

A pesquisa é um procedimento formal, que segundo Marconi e Lakatos (2010), possuem
um meétodo reflexivo de pensamento, necessitando de um tratamento cientifico, formando um
caminho pelo qual objetiva o conhecimento da realidade ou a descoberta de verdades parciais.
Corrobora Gil (2010) ao afirmar que pesquisa ¢ o “procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”. Assim, a pesquisa, é
desenvolvida por meio de métodos e técnicas de investigacao cientifica, objetivando solucionar

0s problemas propostos na pesquisa.



67

Estabelecer o processo de pesquisa € definir a forma como se fard o confronto dos dados,
as informacg0es coletadas e o conhecimento tedrico sobre determinado assunto, segundo Gil
(2010).

3.2.1. Abordagem da pesquisa

E a partir do problema a ser pesquisado que se torna possivel definir a abordagem de
uma pesquisa. Existem basicamente duas abordagens metodoldgicas utilizadas ao se
desenvolver uma pesquisa cientifica, quais sejam: qualitativa e quantitativa. H& autores,
entretanto, que defendem a possibilidade da juncéo entre as duas abordagens, produzindo assim
uma pesquisa considerada mista.

Quadro 16-Abordagens de pesquisas

Abordagem Quantitativa

Abordagem Qualitativa

Para este tipo de pesquisa interessam 0S
dados quantitativos. Por isso, os dados
coletados podem e  precisam  ser
quantificados. Usualmente trabalha-se com
amostras grandes, de forma que os resultados
obtidos representardo a realidade referente a
populacdo em estudo. E uma pesquisa cujo
principal foco € a objetividade. Representa a
realidade por meio de dados coletados a partir

de instrumentos neutros e padronizados.

As pesquisas qualitativas buscam estudar
aspectos da realidade que ndo podem ser
foi  muito

quantificados. Inicialmente

utilizada em estudos nas 4areas de
Antropologia e Sociologia. Atualmente, seu
campo de atuacdo tem crescido atingindo as
areas de Psicologia e Educacdo. De modo
geral, € muito utilizada em ciéncias sociais,
uma vez que seu foco é a compreensdo e
explicacdo das relagbes sociais e sua

dinamica.

A abordagem quantitativa utiliza-se da
matematica para descrever e representar 0s

dados coletados.

A abordagem qualitativa utiliza-se da
percepcdo para compreender processos e

relacionamentos sutis.

Fonte: Adaptado pelo autor de Gil (2010) e Marconi e Lakatos (2010

A abordagem quantitativa é determinada por uma relacdo de dados ou por proporgao
numerica. A quantificagdo ¢ um modo de atribuir nimeros a objetos, proporcionando
informacdes pertinentes. De outro lado, a abordagem qualitativa possui atribuicdes relacionadas
a aspectos mensuraveis e definidos de forma descritiva e pode ser definida como uma extenséo

da escala, de forma que a varidvel pode ser apreciada (Fachin,2006).
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Por tratar-se de uma pesquisa com o objetivo de compreender a relagéo de servidores com
uma ferramenta de elaboracdo de projetos, e entendendo que trata-se da observagéo de uma

dindmica a ser explicada, essa pesquisa tera uma abordagem qualitativa.

3.2.2. Coleta de dados

Para o desenvolvimento do presente trabalho foi necessaria a busca de informacdes em
fontes distintas e complementares. Tais informac6es foram obtidas por meio de coleta de dados
primarios e secundarios, cuja diferenca € definida por Mattar (1996):

Dados primarios: sdo aqueles que nao foram antes coletados, estando ainda em
posse dos pesquisados que sdo coletados com o proposito de atender as
necessidades especificas da pesquisa em andamento. As fontes basicas de dados
priméarios sdo: pesquisado (sic), pessoas que tenham informacBes sobre o
pesquisado e situacdes similares.

Dados secundarios: sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e,
as vezes, até analisados e que estdo catalogados a disposi¢do dos interessados.
As fontes bésicas de dados secundarios sdo: a prépria empresa, publicacdes,
governos, instituicbes ndo governamentais e servigos padronizados de
informacBes de marketing Mattar (1996)

Ainda como forma de diferenciar os dados primarios e secundarios, as suas principais
caracteristicas sdo apresentadas no quadro a seguir.

Quadro 17-Diferencas entre dados primarios e secundarios

Caracteristica Diferenciacéo
Busca de | Geralmente, os dados primarios séo criados e publicados por cientistas,
informacdes enquanto os dados secundarios surgem da interpretacdo do primeiro,

ou coletados pelo governo e organizagoes.

Confiabilidade nos | Dados secundarios muitas vezes se tornam obsoletos ao longo do
dados tempo e o conteudo pode fazer com que a conclusdo da investigacéo
ndo seja solida. Em contraste, os dados primarios sdo coletados em

tempo real, o que torna muito mais credivel.

Aplicagéo dos | Os dados primarios sdo geralmente mais complexos e lentos para
dados serem aplicados em comparacdo com os dados secundarios. Os

primeiros sdo usados para resolver o fendmeno que esta sendo
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estudado atualmente, enquanto os dados secundarios sdo coletados
principalmente com o propdsito de resolver diferentes problemas que

poderiam surgir no futuro.

Custo da coleta de | A coleta de dados primarios exige recursos como tempo, trabalho e
dados dinheiro. Em contraste, os dados secundarios podem ser obtidos muito
mais rapidamente e sdo muito baratos e muitas vezes obtidos

gratuitamente.

Especificidade dos | Pretende-se que os dados primarios sejam sempre especificos e cubram
dados cada uma das necessidades do pesquisador, que é responsavel por sua
verificacdo e qualidade. Enquanto os dados secundarios sdo mais

gerais e o pesquisador ndo pode verificar sua veracidade ou qualidade

facilmente.
Disponibilidade Os dados priméarios sdo obtidos em bruto, por outro lado, os dados
dos dados secundarios sdo obtidos a partir da cura dos primeiros. Da mesma

forma, dados secundarios surgem quando se aplicam métodos

estatisticos em dados primarios.

Fonte: Adaptado pelo autor

Os dados secundarios foram obtidos por meio da busca bibliografica, metodologia
definida por Marconi e Lakatos (2010) como um procedimento que permite encontrar novas
solucdes, fatos, dados ou regras, para qualquer area do saber.

As pesquisas bibliograficas foram elaboradas a partir de revistas eletrénicas, artigos
académicos, sitios oficiais de empresas e organizagdes, com o propdsito de auxiliar a analise
do desenvolvimento do gerenciamento de projetos.

Os dados primarios foram coletados por meio do acesso aos servidores municipais. O
método utilizado para coletar esses dados foi a comunicacéo, que Mattar (1996) define como
sendo um “questionamento, oral ou escrito, dos respondentes para a obtencdo do dado desejado,
que seré fornecido por declaracdo, verbal ou escrita, do proprio™. Esse método tem a vantagem
de ser mais versatil e ser de menor custo e possibilitar a obtencdo da grande maioria de tipos de
dados. Em relacdo aos instrumentos de coleta dos dados neste estudo, foi realizado um pré-teste
com o roteiro de entrevista, que apontou a necessidade de realizacdo de alguns ajustes e

adaptac0es, para que em seguida, houvesse a aplicacéo final (Synodinos, 2003).



70

3.3. Procedimentos técnicos

Utilizaram-se dois procedimentos técnicos para realizar a pesquisa, 0 primeiro
bibliogréafico, considerado por Medeiros (2006) como a busca de informacges pertinentes, por
meio de livros, publica¢des e afins. O segundo procedimento é o levantamento de dados, que é
definido pelo questionamento direto ao grupo que se pretende conhecer o comportamento (Gil,
2010).

A revisdo bibliografica, metodologia definida por Marconi e Lakatos (2010) como um
procedimento que permite encontrar novas solucdes, fatos, dados ou regras, para qualquer area
do saber, permitiu o aprofundamento nos conceitos necessarios para se criar uma visao ampla
da problematica. As pesquisas bibliograficas foram elaboradas a partir de revistas eletrénicas,
artigos académicos, sitios oficiais de empresas e organiza¢fes, com o proposito de auxiliar a
andlise do desenvolvimento do gerenciamento de projetos.

Assim sendo, a estratégia metodoldgica adotada na pesquisa busca acompanhar o
referencial tedrico e conceitual, que demanda uma interpretacdo sistematizada, com o registro
e a analise dos dados coletados por meio da pesquisa de campo.

Ainda sobre as finalidades, o projeto tem natureza exploratéria, buscando desfiar o tema
a fim de descobrir as raizes dos problemas, criar hipotese e entdo propor solugdes.

A técnica de pesquisa e abordagem do problema vincula-se a uma metodologia dedutiva
pautada em pesquisa quantitativa e qualitativa, descritiva, alicercada em referéncias
bibliogréaficas, documentais e interdisciplinares, a partir do dialogo entre Administracdo Publica
e gerenciamento de projetos.

A coleta de dados é realizada apds a escolha do assunto e sua delimitacdo, depois deste
passo, realiza-se uma discussao e analise dos dados (Cervo, Bervian e Silva, 2007).

Segundo Gil (2010), a interpretacdo de dados bem como sua analise podem apresentar

variabilidade, devido a natureza e utilizacdo dos documentos para a pesquisa.

3.4. Caracterizacao da Organizacao Objeto do Estudo



71

Pode-se entender popula¢do como o conjunto de individuos, podendo fazer referéncia a
um grupo de pessoas, objetos e até mesmo animais, desde que represente a totalidade de
individuos que detém as mesmas caracteristicas definidas pelo estudo (Cervo, Bervian e Silva,
2007).

A populagdo foco desta pesquisa séo de servidores municipais da Prefeitura do Municipio
de Cascavel, caracterizada por Schulze (2013) da seguinte forma:

Conhecida como a capital do oeste, metropole do MERCOSUL e do futuro, a
cidade foi ocupada inicialmente pelos espanhois, em 1557, quando fundaram a
Ciudad Real Guayra, atualmente municipio de Guaira, distante 150km da cidade
e, a partir das décadas de 1930 e 1940, por colonos sulistas descendentes de
alemdes, poloneses, italianos, ucranianos e caboclos, vindos das regifes
cafeeiras que iniciaram a exploracdo de madeira, pratica da agricultura e criacéo
de suinos no povoado que viria tornar-se distrito em 1938.

O municipio foi emancipado em 14 de novembro de 1951, durante os ciclos
econémicos da erva-mate e da madeira que se esgotaram na década de 1970 e,
logo apos esse periodo, deu-se o inicio da industrializacdo na cidade com a
instalacdo de empresas do ramo de confeccao e metalurgia, concomitantemente
com o0 aumento da atividade agropecuaria, fazendo surgir o agronegocio que,
atualmente, tem grande destaque na economia municipal.

...Hoje a cidade tem um perfil jovem, contando aproximadamente com 21 mil
académicos, distribuidos em sete instituicdes de ensino superior e €, também,
referéncia na medicina e na prestacdo de servicos. No setor avicola, tem ganhado
destaque por causa dos dois milhdes de aves abatidas diariamente nos
frigorificos da cidade, da forca da indudstria, dos servicos prestados e da
economia local pujante que vém conferindo a cidade um crescimento econdmico
anual e populacional, a exemplo da taxa de 16,76% registrada no periodo de
2000 a 2010, conforme o Gltimo censo populacional do IBGE.

Um dos fatores que tém facilitado o fortalecimento econdmico € a estratégica
posicdo geografica, pois Cascavel se localiza em um entroncamento rodoviario
e € ponto de passagem para os estados de Santa Catarina, Sdo Paulo, Mato
Grosso do Sul e Mato Grosso, importantes portos do litoral e, também, para
outros paises, como Paraguai e Argentina.

... Cabe destaque, ainda, a rota de escoamento da producéo de gréos, tanto local
como regional, por meio da Ferrovia Parana Oeste — Ferroeste —, construida
na década de 1980, a qual liga Cascavel a Guarapuava, integrando-se na malha
ferroviaria brasileira a partir daquela cidade.

... No &mbito socioeconémico, Cascavel esta entre as cem maiores do Pais,
levando-se em conta o PIB — Produto Interno Bruto — e observando-se que o
PIB per capita, ou seja, a riqueza da cidade dividida pelo nimero de habitantes,
chega a R$ 16.849,63 (IBGE, 2009). O municipio detém um indice de
Desenvolvimento Humano de grau elevado, que é de 0,811, posicionando
Cascavel a frente de outras importantes cidades do estado como Foz do Iguagu
e Ponta Grossa. (Schulze, 2013)

A populacgéo da pesquisa foi constituida por 38 servidores municipais, participantes do

programa de Formacéo em Gerenciamento de Projetos.
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De forma a garantir o sigilo das informagdes, os nomes dos servidores serdo
aleatoriamente substituidos por letras que os identifiquem na apresentacdo dos resultados.

Na pesquisa realizada, a caracterizacdo do estudo de caso se da pelas caracteristicas
amostrais da propria populacéo, ou seja, dos 38 servidores municipais. Para esses participantes
foram realizadas entrevistas, no periodo de setembro e outubro de 2019.

De um universo de 38 pessoas selecionadas, participaram do estudo um total de 16
pessoas, 0 que equivale a 42,1% do total.

Para responder ao primeiro objetivo deste estudo, utilizou-se como instrumentos de coleta
de dados a entrevista e a pesquisa documental. O estudo foi conduzido por meio de entrevistas
em profundidade, com roteiro semiestruturado. Os participantes foram entrevistados,
respondendo a questdes abertas, afim de coletar informag6es qualitativas que auxiliem a
compreensdo da percepcdo dos gestores publicos. Entrevista, segundo Marconi e Lakatos
(2010), é constituida por uma série de indagacdes que, respondidas, ddo ao pesquisador as
informacdes que ele necessita para suas analises.

De acordo com Yin (2010), a entrevista se apresentou como uma estratégia apropriada
quando se procura responder as questdes “como” e “por qué”. Por sua vez, a pesquisa
documental, segundo Marconi e Lakatos (2010), permite uma andlise dos fatos a partir de
documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias.

Para responder ao segundo objetivo do estudo, utilizou-se como instrumentos de coleta
de dados a pesquisa bibliogréfica, valendo-se de contribui¢cdes de autores em livros, artigos,
dissertacdes e teses. A revisao bibliografica subsidiou a realizacdo da discussdo e analise frente
aos resultados encontrados nos casos em estudo e auxiliou a formulacdo de consideragoes
benéficas ao tema. A partir dos insumos encontrados foi possivel elaborar uma proposta de
ferramenta para diagramacéo visual de projetos para o Setor Publico.

Para responder ao terceiro objetivo do estudo, foram utilizadas duas técnicas,
primeiramente um questionario de avaliagdo da ferramenta proposta e depois foi utilizada
novamente a entrevista, como forma de manter um padrdo de comparacdo com a ferramenta

utilizada para o primeiro objetivo.
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4. Analise e Interpretacao dos
Resultados

A fim de facilitar a compreensdo da conexdo entre os levantamentos de informacdes
realizados e o0s objetivos elaborados para este estudo, optou-se por apresentar essa sessao na
forma de uma estrutura que de certa forma espelhe tais objetivos, iniciando pela caracterizacdo
necessaria para uma melhor compreensdo do estudo e na sequencia apresentando as
informacdes ligadas a resposta de cada objetivo.

Para melhor compreensdo do ambiente onde se realizou a pesquisa, faz-se necessario
caracterizar a rede informal denominada Sistema Regional de Gerenciamento de Projetos-
SRGP, observando o histdrico de seu surgimento e suas primeiras agdes.

O estado do Parand esta subdividido em 10 Mesorregides, sendo que o universo amostral
dessa pesquisa encontra-se na Mesorregido denominada Oeste do Parana, que retne 50
municipios. A entidade representativa dos municipios na Mesorregido chama-se Associacao
dos Municipios do Oeste do Parand&-AMOP, que relne todos os municipios da mesorregido
Oeste, além de outros dois municipios de outras mesorregides.

Pode-se ver na figura a seguir a rede de municipios pertencentes a AMOP e suas fronteiras

politicas.

T e Y,

. .
. eMissal '?w.um 4 J ' AMOP ¥ Guaranisu

Figura 11 — Municipios Associados a AMOP
Fonte: AMOP, 2018

A partir de 2017, a Prefeitura de Cascavel participou de um programa de capacitacdo com

0 objetivo de difundir as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos. Tal programa foi
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ofertado por meio de uma parceria entre a AMOP, a Fundacéo Parque Tecnologico Itaipu-FPTI
e a Itaipu Binacional. Do total de municipios aptos a participarem do programa, segundo dados
compartilhados pela FPTI com a Prefeitura de Cascavel, 26 municipios optaram por aderir ao
mesmo, sendo que 21 o fizeram na totalidade, ou seja, elaborando projetos de acordo com a
metodologia preconizada pelo PMI.

Tais municipios formaram a turma 2017-2018 do programa e como parte da formacéao
receberam a tutoria in loco para a elaboracdo de projetos. Durante o periodo do programa, 0s
servidores acessavam o ambiente de Ensino a Distancia, onde realizavam atividades e assistiam
aulas. Apos a apresentacdo de cada tema no ambiente, eram realizadas oficinas presenciais e na
sequencia os servidores recebiam a visita de tutores que os apoiavam na elaboracdo de seus
projetos. Cada equipe recebeu cerca de 20 horas de tutoria, para apoio da elaboracdo de seus
projetos.

Acerca do perfil dos participantes da turma de 2017-2018, destacam-se as principais
informacdes no quadro a seguir:

Quadro 18-Informacdes dos Servidores Participantes do Programa de Formacéo na turma

2017-2018
Total de servidores participantes 183
Ensino Superior Completo 100%
Especializacdo lato sensu ou superior 83%
Servidores 40,44%
Servidoras 59,56%

Fonte: Registros da Prefeitura de Cascavel

Percebe-se um bom nivel de escolaridade na amostra, possivelmente porque a estratégia
da FPTI era permitir aos servidores com os melhores desempenhos avangar no programa e
receber uma especializacdo lato senso em Gestdo Publica. Para poder acessar essa etapa,
naturalmente que os servidores precisavam ter o ensino superior completo. Ainda assim, com
83%, é bastante expressiva a quantidade de servidores com alguma especializacao.

Apos a realizacdo do curso de Formacdo em Gerenciamento de Projetos, 0s municipios
reuniram-se para o intercAmbio de suas praticas, apresentando projetos e dividindo impressdes
e licbes acerca dos temas, conforme o quadro a seguir.

Quadro 19-Projetos Elaborados na Turma de 2017-2018

Projeto de Estudo de Viabilidade Econdmica para Implantagédo de Sistema Fotovoltaico no Pago Municipal
de Ubirata - PR
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Disponibilizacéo de servico de locacdo de bicicletas para uso da populacéo

Programa Melhorias de Problemas Ambientais

Central de Abastecimento de Produtos da Agricultura Familiar

Melhoria dos Indicadores Agropecuarios do Municipio de Iguatu/PR

Fortalecimento econdmico e social pela organizagao estrutural dos processos de triagem dos residuos sélidos

Mapeamento das Areas de Risco de Inundag¢do No Municipio De Cascavel

Implantacdo do Sistema de Gestdo de Pessoas e aquisicdo de equipamentos com software de controle de
frequéncia

Aquisicdo de Usina de CBUQ Ecoldgica

Criar o Plano Diretor de Medicina e Seguranga do Trabalho da Prefeitura de Cascavel

CAFI - Central de Abastecimento Farmacéutico e Insumos

Elaboracdo do Plano Municipal de Saneamento Bésico de Boa Vista da Aparecida-PR

Atualizag8o do Cadastro Técnico Municipal com Incorporacéo & Rede GEO CASCAVEL

Proposta de estrutura organizacional da fungéo de defesa civil do municipio de Cascavel

Distrito Industrial em Lote de Terras do Municipio de Ubirata

Criacdo de programa de habitacdo de interesse social em Capitdo Le6nidas Marques, Parana.

Elaboracdo do Plano de Arborizacdo Urbana no municipio de Capitdo Lednidas Marques

Abatedouro de Bovinos, Suinos e Ovinos de Ubirata

Atualizacdo do Cadastro de Lotes e Unidades Habitacionais da sede do Municipio de S&o Pedro do Iguagu

Reviséo e execucdo do Projeto de Esgotamento Sanitario da Cidade de Ouro Verde do Oeste-PR

Construgdo de calcadas com acessibilidade

Criacdo de um Programa de atendimento as familias em situacdo de alta vulnerabilidade.

Implantacdo de Atendimento Humanizado Hospitalar

Plano Municipal de Desenvolvimento Sustentavel-PMDS

Estruturacdo da feira de produtores rurais

Reforma e Reestruturacdo do Ginasio de Esportes Municipal

Revisdo Plano Diretor

Implantar Projeto De Micro Geracdo De Energia Fotovoltaica Junto A Praia Artificial De Porto Mendes

Criacdo e Implantacdo da ADESBRAS - Agéncia de Desenvolvimento Sustentavel de Brasilandia do Sul

Compostagem Mais Produgéo, Menos Poluigédo

Recadastramento das Unidades Habitacionais Para Aumento da Arrecadacéo do IPTU

Implantacdo da Zona Azul e Sistema Binario no Municipio de Medianeira

Implantar Sistema de Gerenciamento Integrado do Balneario de Ipiranga

Promover a¢des preventivas contra inauguracées

Restauracao das areas de preservagdo ambiental no municipio de Medianeira através de Pagamento por
Servigos Ambientais - PSA

Instalacdo de sistema fotovoltaico para Paco Municipal de Cascavel/PR

Criacdo do Centro Profissionalizante de Ubiratd

Construcdo Da Arena Multiuso

Programa de Robédtica, implantagdo nas escolas municipais

Programa de Desenvolvimento e Subsidio de Habitacdo de Interesse Social

Implantacéo de escritorio de Projetos na Prefeitura de Toledo

QualificACAOFOZ

Construcdo do CAPS Il e do CAPS I11 para reestruturacdo e ampliacdo da Rede de Atencdo a Saide Mental

de Cascavel.




76

Implantacdo de almoxarifado e arquivo geral

Gestédo de Residuo de Construcédo Civil

Cascavel Mais Ativa

Diagndstico socioecondmico

Construcéo e Estruturacdo do Almoxarifado Central de Recebimento de Compras -ACRC do municipio de
Cascavel

Melhoria Da Estrutura Da Casa Do Empreendedor E Criagdo Do Centro De Treinamento Para
Empreendedores Do Municipio De Foz Do Iguagu.

Criar um Centro de Material e Esterilizagdo no Municipio de Foz do lguagu - Pr

Padronizacdo e melhorias no processo executivo das obras pablicas do Municipio de Toledo

Implantacdo de sistema fotovoltaico de geragdo de energia elétrica na Prefeitura Municipal de Toledo

Readequacdo das Calgadas

Implantacéo de iluminacdo em LED no Pago Municipal de Cascavel

Implantacdo de um centro de triagem e comercializagéo de produtos da agricultura familiar

Aperfeicoamento do Portal de Transparéncia do Municipio de Cascavel/PR.
Ambiente de Negdcios

Curso EAD em gerenciamento de projetos

Projetos de Reforma e adequacédo de 18 unidades de Salde de Cascavel PR.

Implantacdo de trés Farméacias Bésicas em Cascavel

Elaboracéo de Plano Cicloviario Para a Cidade de Cascavel/PR

Centro de triagem e reciclagem de lixo domiciliar

Transporte Sanitario com Seguranca e Qualidade Para Todos

Complexo Turistico Jardim Botanico

Instalacéo de Sistema Fotovoltaico na Unidade de Sadde Aclimacéo em Cascavel
Programa de Capacitacdo EAD

Modernizag&o dos abrigos de Pontos de Onibus da regi&o urbana entre as BR's 277 e 467

Jardim Botanico de Cascavel

Transporte de Servidores do interior

Departamento de Regularizacdo de Pendéncias Financeiras do MEI

Melhoria no Processo de Coleta Seletiva por meio de um Programa de Incentivo Financeiro aos Municipes.
Fonte: Prefeitura de Cascavel

Um dos temas de destagque nos projetos apresentados foi o de Saneamento Municipal, que
posteriormente tornou-se a principal linha de atuagdo em tutoria para Gerenciamento de
Projetos para os municipios da Regido Oeste, inclusive com a propria Prefeitura de Cascavel.

Dessa forma, a partir da capacitacdo como elemento estruturante, 0 SRGP inicia suas
acoes como uma rede informal de troca de informagdes sobre captacao e elaboragéo de projetos,
incentivada pela Fundagdo Parque Tecnoldgico Itaipu, por meio do projeto Fortalecimento da
Gestdo Publica. Os municipios participantes da rede em 2019 sdo Boa Vista da Aparecida,

Brasilandia do Sul, Cascavel, Corbélia, Formosa do Oeste, Foz do Iguacu, Guaira, Guaraniagu,
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Iguatu, Lindoeste, Marechal Candido Rondon, Medianeira, Mercedes, Ouro Verde do Oeste,
Ramilandia, Sdo Miguel do Iguacgu, S&o Pedro do Iguacu, Toledo e Ubirata.

Em continuidade ao apoio para as a¢fes do SRGP, em 2019 iniciam novas turmas de
Formacdo em Gerenciamento de Projetos, com os municipios de Ubiratd e Cascavel. A

aplicacdo das entrevistas para esta pesquisa ocorreu com a turma de Cascavel/2019.

4.1. Percepcéao dos Servidores Acerca dos Processos
de Iniciacdo com o PMCanvas

Durante a realizacdo do curso Formacao em Gerenciamento de Projetos com a turma
2017-2018, os servidores foram capacitados na metodologia preconizada pelo PMBOK,
elaborando diversas ferramentas e documentos. A primeira ferramenta elaborada pelos
participantes do curso foi o0 PMCanvas. Como parte do processo de avaliagdo do curso, foi
realizada uma pesquisa com o objetivo de identificar o aprendizado dos participantes com a
ferramenta. Em seguida, com a turma de Cascavel/2019 foi realizada uma nova avaliagdo, agora
com entrevistas em profundidade, com o objetivo de compreender melhor a percepcédo dos
Servidores acerca dos Processos de Iniciacdo com o PMCanvas. O processo completo pode ser

visto na figura a seguir.

e Capacitagao na ferramenta PMCanvas;
e Avaliacdo Quantitativa;
e Formuldrio com 13 perguntas fechadas.

¢ Capacitacao na ferramenta PMCanvas;
e Avaliagdo Qualitativa;
e Entrevista com 7 perguntas abertas (aplicadas para cada campo).

Figura 12 —Avaliag&o dos Processos de Iniciagdo com PMCanvas nas Turmas 2017-2018 e
Cascavel/2019

Fonte: Elaborado pelo autor

A populacdo para a primeira etapa da avaliacdo foi formada pelos 21 municipios

participantes do curso. De um universo de 21 pessoas selecionadas aleatoriamente para
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representarem seus municipios, aderiram ao estudo um total de 14 pessoas, 0 que equivale a
66,66% do total.

A avaliacdo aplicada foi na forma de um questionario com perguntas acerca de cada um
dos 13 campos que compdem a ferramenta PMCanvas, onde os participantes podiam opinar,
apontando o grau de dificuldade percebido para o campo em questdo. Essa foi a primeira etapa
do processo de compreender a percep¢do dos funcionarios publicos municipais acerca dos
processos de Iniciacdo, adotados atualmente por meio da ferramenta PMCanvas.

O resultado geral pode ser observado no gréafico a seguir.

Gréfico 1 - Avaliacdo do PMCanvas
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Fonte: Prefeitura de Cascavel

Fica visualmente identificavel que ha um grau de dificuldade percebida pelos
participantes ligeiramente elevado, o que motiva o aprofundamento para que se possa
compreender possiveis razGes para essa percepcao.

Buscando mais informacdes para melhorar o entendimento das opinides acerca de cada
campo, foram realizadas 16 entrevistas em profundidade com gestores da turma de
Cascavel/2019. A caracterizacdo dos entrevistados pode ser vista no quadro a seguir.

Quadro 20 — Caracterizacdo dos entrevistados

Identificacéo Cargo Formacéo Escolaridade
A Gerente Secretariado Executivo Superior Completo

AP Coordenador Administracdo Pds-graduagéo

C Gerente Administracdo Pds-graduagéo

GA Agente Administrativo Direito Pds-graduagéo
GG Gerente Direito Superior Completo

K Gerente Administracdo Pés-graduacéo




79

LL Agente Administrativo Gestdo Financeira Pds-graduagdo
LP Agente Administrativo Design Gréfico Superior Completo
LI Fiscal Engenharia Ambiental Pds-graduagdo
LS Supervisdo Assistente Social Pds-graduagdo
M Gerente Assistente Social Pés-graduacéo
MM Gerente Matematica Pés-graduacéo
R Instrutor Ciéncias Contabeis Pés-graduacéo
T Gerente Direito Pés-graduacéo
Vv Diretor Administracdo Pés-graduacéo
VS Gerente Sistemas de Informacéo Pés-graduacéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Tais entrevistas focaram em cada um dos 13 campos, questionando 0s seguintes itens para
cada campo:

1. Func¢do do campo — nesse momento os funcionarios eram convidados a falarem sobre a
funcdo do campo em avaliacdo, dentro da ferramenta PMCanvas, com o objetivo de
identificar se as relagdes com os demais campos da ferramenta eram percebidas bem
como com o préprio conceito do projeto em elaboracéo;

2. Importancia do campo — o direcionamento dessa questdo era em verificar se 0 campo
em avaliacdo era importante no contexto da ideacdo de um novo projeto;

3. Dificuldade no preenchimento do campo — essa questao buscava aprofundar as respostas
jarecebidas na avaliacdo quantitativa, agora com a oportunidade de se conhecer as razbes
pelas quais os funcionarios indicavam o grau de dificuldade;

4. A clareza que o preenchimento do campo agrega ao projeto — essa questdo buscava
avaliar se a tarefa de elaborar o campo em questdo auxiliava no processo de ideacdo de
um novo projeto, bem como a forma como isso ocorria ou nao;

5.Sugestdes de alteracdo — essa questdo buscava possiveis sugestdes por parte dos
funcionarios para alguma alteragao na forma como o campo em avaliagéo se apresenta ou
como ele é elaborado, buscando maior sinergia com a forma como atua a Prefeitura de
Cascavel com seus projetos;

6. Possibilidades de supressdo ou postergacdo do campo para outra ferramenta — nessa
questdo os funcionarios foram convidados a considerar o processo todo de Iniciacdo de
Projetos, opinando se o campo em avaliacdo poderia ser: a) suprimido; ou b) deveria ser
elaborado no PMCanvas ou se seria possivel ser elaborado na proxima etapa, que € a
elaboracdo do Termo de Abertura do Projeto-TAP; e

7.Qutras sugestdes — nesse momento os funcionarios puderam se expressar livremente,

incentivados a falarem de forma geral sobre a ferramenta, sua eficiéncia, auséncia de
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informacdes que poderiam ser importantes para a forma como se elaboram projetos na

Prefeitura Municipal de Cascavel.

Dessa forma, € possivel unir as avaliacdes quantitativa e qualitativa de cada campo
presente no PMCanvas de forma a compreender melhor sua performance nos processos do

ambiente municipal de elaboracéo de projetos.

4.1.1. Justificativa

O primeiro campo da ferramenta PMCanvas € a elaboracdo da Justificativa do projeto.
No grafico 2, os funcionarios municipais informaram sua percepcdo acerca do grau de
dificuldade para elaborar essa atividade.
Gréfico 2 — Elaboracdo da Justificativa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para a elaboracdo da Justificativa, € necessario que o servidor consiga apontar
adequadamente quais sdo 0s problemas que se buscam sanar com a realizagdo do projeto
proposto. Os resultados da avaliagdo pela turma 2017-2018 apontam que 85% dos servidores
municipais percebem essa atividade como “Facil” (71%) e “Muito Facil” (14%). Nao houve
indicacdo para “Indiferente” ou “Muito Dificil”, sendo que apenas 14% dos servidores
apontaram a atividade como Dificil.

As entrevistas com a turma Cascavel/2019 se mostraram alinhadas com a avaliacéo
anterior. Todos os entrevistados apontaram adequadamente a fun¢do do campo, em seguida
indicando tratar-se de um campo de “extrema importancia” (5 citagdes literais dessa expressao)
para a elaboracdo de um projeto. Entendem que se trata de um campo que guia o preenchimento
de todos os demais e ainda que ajuda a criar maior clareza para o projeto.

Acerca do grau de dificuldade, os entrevistados apontaram que compreender bem um

problema para a elaboracdo de um projeto pode ser uma tarefa dificil, mas que o preenchimento
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da ferramenta nao é, verbalizando como “muito facil” ou “facil” em todas as entrevistas.
Possivelmente a facilidade apontada para a elaboracéo dessa atividade se dé em razéo de que a
atencdo a situacdes-problema se trata de algo costumeiro no desempenho das atividades dos
servidores. Isso pode facilitar a tarefa de descrever com detalnes um problema para
posteriormente apontar acdes para a solugéo deste.

Por fim, ndo houveram sugestdes de alteracdo para esse campo e quando questionados se
0 preenchimento do mesmo poderia ser postergado para a proxima ferramenta da etapa de
Iniciacdo, o TAP, foram unanimes em afirmar que ndo, que se trata de um campo que precisa

permanecer na ferramenta de idealizacéo.

4.1.2. Objetivo

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboragdo do Objetivo. No gréfico 3,
os funcionarios municipais informaram sua percepcdo acerca do grau de dificuldade para
elaborar essa atividade.

Gréfico 3 — Elaboracdo do Objetivo
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Fonte: Elaborado pelo autor

A capacidade de expressar o resultado final do projeto de forma clara e precisa é bastante
importante para se conseguir 0 apoio das instancias superiores, bem como o engajamento da
equipe para a execucdo do projeto e é isso que se espera no preenchimento desse campo.

Nenhum servidor da turma 2017-2018 considerou essa atividade como “Muito Dificil”
de ser elaborada. Apenas 14% a consideraram Dificil, enquanto para 7% ela é “Indiferente”.
Para 79% dos servidores trata-se de um campo “Facil” (50%) ou “Muito Facil” (29%). E muito
positivo que tais resultados apontem que se trata de um campo que os servidores desempenhem

com facilidade.
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As entrevistas com a turma Cascavel/2019 também mostraram essa percep¢éo, de tratar-
se de um campo de facil elaboragdo. No entanto, apenas 3 entrevistados puderam descrever
adequadamente a ferramenta acessoria para o preenchimento desse campo, o acréstico SMART.

Essa ferramenta acessoria é indicada por Finocchio Jr. para a elaboracéo de uma forma
mais completa do objetivo do projeto. O autor se inspirou em Peter Drucker, quem a elaborou
pela primeira vez, sendo o seu significado uma juncdo de 5 letras que descrevem as
caracteristicas de um objetivo bem descrito, segundo Drucker: S — Specific (especifico); M —
Measurable (mensuravel); A — Achievable (alcancavel); R — Relevant (relevante); e T — Time-
oriented (temporal).

Os entrevistados informam que preencher o campo € muito importante e ajuda a dar
clareza ao projeto como um todo. Nao houveram sugestdes de alteracdo para esse campo, exceto
a supressdao da ferramenta SMART, que informaram poder ser utilizada, mas que seria

desnecessario sua impressao na ferramenta.

4.1.3. Beneficios

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo dos Beneficios. No gréafico
4, os funcionarios municipais informaram sua percepcdo acerca do grau de dificuldade para
elaborar essa atividade.

Gréfico 4 — Elaboracdo dos Beneficios
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Fonte: Elaborado pelo autor
Ao elaborarem esse campo, os servidores precisam indicar os impactos futuros que a
realizacdo do projeto trara para a comunidade alvo do projeto, estabelecendo a relagéo entre as
acoes que serdo realizadas e a transformacao social almejada.
Esse campo recebeu avaliagbes positivas por grande maioria dos servidores, que 0
apontaram como “Muito Facil” (21%), “Facil” (43%) ou “Indiferente” (29%), 0 que totaliza

expressivos 93% do total pesquisado.
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Novamente as entrevistas acompanharam as avaliagOes anteriores, sendo praticamente
undnime a opinido de que se trata de um campo de facil preenchimento e ainda muito
importante. Esse campo tem uma relagéo bastante préxima da primeira atividade, de elaboracéo
da Justificativa, sendo uma consequéncia daquela atividade. E possivel que essa relagdo
proxima ajude os servidores a terem facilidade em sua elaborag&o.

Os entrevistados informaram que esse campo tem um destaque especial, visto que é o
campo que “convencera” os stakeholders da importancia da realizacao do projeto. Praticamente
todos os entrevistados concordaram que se trata de um campo muito importante, que ajuda a
dar clareza ao projeto como um todo. Houveram sugestdes de alteracdo para esse campo apenas
no sentido de torna-lo ainda mais aderente as ac¢fes do governo municipal. Por fim, foram

unanimes acerca da necessidade em manter esse campo na ferramenta de ideacéo.

4.1.4. Produto

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo do Produto. No gréafico 5, 0s
funcionarios municipais informaram sua percepcao acerca do grau de dificuldade para elaborar
essa atividade.

Gréfico 5 — Elaboracdo do Produto
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Fonte: Elaborado pelo autor
Ao elaboraram o campo Produto, os servidores precisam indicar qual sera a entrega final
do projeto, realizada como a somatdria de todas as atividades previstas no projeto em seu
cronograma.
Esse campo foi considerado de elaboracéo “Facil” para 36% dos entrevistados, com 14%
indicando como “Muito Facil”. Em seguida ela € considerada “Indiferente” (29%) ou
“Dificil”’(21%). E o primeiro campo a apresentar uma elevacdo na avaliacdo do grau de

dificuldade percebida pelos pesquisados.
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O mesmo ocorre nas entrevistas com a turma Cascavel/2019. No aprofundamento
comecgam a surgir mais informacdes para a compreensio dessa dificuldade. E possivel que essa
avaliacdo esteja ligada ao fato de que, no setor publico, usualmente a descricdo do Objetivo do
projeto confunde-se com o Produto que ele entrega. De fato, observando-se 0s projetos
elaborados e apresentados no quadro 19, percebe-se essa relagdo em quase todos os documentos
elaborados. Os servidores entrevistados perceberam essa relacdo também, sendo que 2 deles
disseram que se trata de um campo “desnecessario”. Uma entrevistada verbalizou que sua
dificuldade com o campo néo é em seu preenchimento, mas no fato de que os projetos pablicos
néo ofertam Produtos para a populagédo, mas sim Servicos. Isso pode significar que esse campo
tem um descompasso em termos de conceitos com a forma como o Setor Publico atua com
projetos. Outro servidor percebeu que a descrigdo usada para o campo Produto ¢ “quase sempre
igual ao Pitch ou ao Objetivo”, sendo essas as razdes para que eles apontassem a possibilidade

de suprimir o campo.

4.1.5. Requisitos

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo dos Requisitos. No gréafico
6, os funcionarios municipais informaram sua percepcdo acerca do grau de dificuldade para
elaborar essa atividade.
Gréfico 6 — Elaboracdo dos Requisitos
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Fonte: Elaborado pelo autor
Para a elaboracdo do campo Requisitos os servidores precisam indicar da forma mais
completa possivel todas as caracteristicas que o resultado final do projeto precisara cumprir, ou
seja, os critérios de qualidade que serdo utilizados para avaliar se o projeto foi ou ndo de sucesso
(conceito utilizado pelo PMI para indicar que um projeto cumpriu de forma adequada com os
Requisitos, dentro do Prazo e respeitando o Orgamento).
Pela primeira vez na pesquisa surge a utilizacdo de “Muito Dificil” para avaliar uma

atividade, e nesse caso surge com forca. Metade dos entrevistados considera esse campo como
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“Muito Dificil” e ainda pode-se somar mais 21% que a consideram Dificil. Assim, mais de 2/3
dos entrevistados apresentam dificuldades para elaborar a atividade, o que se considera bastante
expressivo. Apenas 14% relataram que a campo é “Facil”.

Com as entrevistas ficou mais claro quais sdo as razdes para essa dificuldade sentida pelos
servidos ao realizarem a atividade com o campo Requisitos. Chama a atencdo o fato de que 4
entrevistados tiveram dificuldades em descrever de forma adequada a fungdo do campo dentro
da ferramenta de idealizacao de projetos.

As respostas apontam que 0s requisitos sdo usualmente indicados pelo Patrocinador
(Sponsor) do projeto, que no caso do Setor Publico, normalmente tratar-se de um Secretario ou
do proprio Prefeito. O que ocorre é que normalmente ndo se tem acesso a essas pessoas pelo
tempo suficiente e com a profundidade necessaria para que eles possam listar todos os requisitos
necessarios, visto que no momento da elaboracdo de um projeto, este ainda nao receber muita
atencdo por parte dessas pessoas.

Assim, 0 que os servidores usualmente fazem é imaginar por si sOs 0s requisitos
necessarios para posteriormente validarem os mesmos com os Patrocinadores. Os entrevistados
percebem que sdo cobrados por um nivel de detalhamento pela ferramenta que terdo apenas
mais adiante, com o aprofundamento que as demais ferramentas como o TAP trardo.

Uma sugestdo verbalizada por uma servidora foi subdividir esse campo em tarefas
menores que ajudem os servidores a preencherem de forma mais adequada o0 campo no

momento da ideacao.

4.1.6. Stakeholders e Fatores Externos

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo de Stakeholders e Ambiente
Externo. No gréafico 7, os funcionarios municipais informaram sua percepc¢éo acerca do grau de
dificuldade para elaborar essa atividade.

Gréfico 7 — Elaboracédo de Stakeholders e Fatores Externos
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Para o preenchimento do campo StakeHolders e Fatores Externos os servidores precisam
listar as pessoas que serdo impactadas ou que poderdo impactar o projeto, bem como também
eventos que possam ter o0 mesmo efeito.

Nenhum servidor pesquisado considerou a elaboracdo do campo Stakeholders e Fatores
Externo como “Muito Facil”, enquanto 29% apontaram como “Facil” e para 14% ela é
“Indiferente”. J& para 43% ela é considerada “Dificil” e paral4% trata-se de um campo “Muito
Dificil”. Essa avaliacdo é preocupante, visto que trata-se de uma campo que gera informacdes
a serem consideradas em outras duas atividades, que sdo a elaboracéo de Premissas e Riscos.

As entrevistas com a turma Cascavel/2019 elencaram elementos para compreender essa
dificuldade. Até a utilizagdo da ferramenta PMCanvas eles indicaram que raramente ou nunca
haviam realizado um exercicio de listar todas as pessoas e fatores que poderiam ser impactadas

ou que poderiam impactar na realizacdo de um projeto.

4.1.7. Equipe

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo da Equipe. No gréfico 8, os
funcionarios municipais informaram sua percepcao acerca do grau de dificuldade para elaborar
essa atividade.

Gréfico 8 — Elaboracao da Equipe
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na elaboragéo do campo Equipe os servidores precisam indicar as pessoas que fardo parte
do projeto, indicando o Gerente do Projeto, sua equipe de trabalho direta bem como pessoas de
outras equipes que terdo agdes para desempenharem para a conclusao do projeto.

Para mais de 2/3 dos servidores pesquisados, a elaboracdo do campo Equipe é “Muito
Facil” (7%) e “Facil” (67%). Somada com a avaliacdo de “Indiferente” (14%), significa que a
grande maioria dos servidores ndo vé dificuldade para essa etapa. Apenas 14% dos pesquisados
consideram a campo “Dificil” (7%) e “Muito Dificil” (7%). Esse campo também gera
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informagdes muito importantes para outras atividades dessa fase, por isso uma avaliacdo téo
positiva é importante.

As entrevistas novamente apresentaram resultados que foram ao encontro das avaliacfes
quantitativas. Os entrevistados que manifestaram um alto grau de facilidade para a elaboracéo
do campo Equipe foram a maioria, seguidos pelos demais manifestando que o grau de facilidade
é moderado. Nenhum entrevistado respondeu tratar-se de um campo de dificil elaboracéo.

Disseram tratar-se de um campo importante, pois permitird a correta elaboracdo do
cronograma na etapa posterior do planejamento.

Houve sugestao por parte de uma servidora de que esse campo poderia ser unido com o
campo Linha do Tempo, que na sua opinido daria maior clareza a ferramenta de idealizacdo de

projetos.

4.1.8. Premissas

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo das Premissas. No grafico
9, os funcionérios municipais informaram sua percep¢do acerca do grau de dificuldade para
elaborar essa atividade.

Gréafico 9 — Elaboracdo das Premissas
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Fonte: Elaborado pelo autor

No campo Premissas os servidores precisam informar quais sao as situacoes externas que
ndo possuem governanca e que podem impactar no projeto, mas que precisam ser uma realidade
para que o projeto seja finalizado com sucesso.

A avaliagdo informada pelos pesquisados para a elabora¢éo do campo Premissas preocupa
bastante. Quase 3/4 dos entrevistados apontam dificuldades para essa atividade, sendo que 21%
deles apontam o grau de dificuldade como “Muito Dificil”, 43% como “Dificil” e 7% como

“Indiferente”. Ja para 21% dos servidores a campo € “Facil” e para apenas 7% ela é considerada
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“Muito Facil”. Esse campo tem uma relagdo forte com a campo Stakeholders e Ambiente
Externo e € possivel que a dificuldade encontrada naquele campo esteja sendo refletida nessa.

Durante a entrevista com o0s servidores surgiram elementos acerca dessa dificuldade
percebida, sendo que dois deles ndo souberam definir adequadamente a fun¢do do campo. Mais
da metade dos entrevistados alegaram ter uma dificuldade média para elaborar esse campo,
informando como razfes para isso desde a dificuldade para imaginar tais premissas, uma
atividade que nunca haviam realizado.

Em duas entrevistas esse campo foi considerado desnecessario e um servidor sugeriu que
sua elaboracédo fosse realizada no TAP, quando opinou que 0 projeto estaria mais maduro e

haveriam mais informacGes para um preenchimento mais adequado desse campo.

4.1.9. Grupo de Entregas

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo do Grupo de Entregas. No
gréfico 10, os funcionarios municipais informaram sua percepcao acerca do grau de dificuldade
para elaborar essa atividade.

Gréfico 10 — Elaboracdo das Entregas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para preencher o campo Grupo de Entregas, os servidores precisam desdobrar o projeto
em marcos significativos que demonstrem a evolucdo do projeto em seu cronograma,
preferencialmente sendo marcos fisicos ou tangiveis, para uma melhor gestdo do projeto. Esse
campo é um dos mais importantes dessa fase da metodologia do PMI, visto que seré a base para
a elaboracéo futura da Estrutura Analitica do Projeto-EAP.

A avaliagéo do campo elaboracdo das Entregas foi positiva, com 14% dos servidores
indicando que ela € “Muito Facil”, 43% indicando “Facil” e 7% apontando como “Indiferente”.
A avaliacdo de “Dificil” foi apontada por 36% dos servidores e ndo foi indicada como “Muito

Dificil” por nenhum servidor.
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Embora a avaliacdo desse campo no geral tenha sido positiva, ainda € um pouco
preocupante que 1/3 dos servidores apontem dificuldades para sua execugao.

Alguns elementos que podem ser motivo para essa avaliacdo de dificuldade haver surgido
apareceram durante as entrevistas. Todos 0s entrevistados informaram que é um campo muito
importante, pois é a base para que se elabore o cronograma do projeto, bem como seu
preenchimento ajuda muito a dar clareza geral para o projeto que esta sendo elaborado, e ainda
para apresentacdes feitas aos Stakeholders.

No entanto, criticaram a forma como a ferramenta dispde de espaco para as informacoes
que deveriam ser elaboradas nesse campo. As respostas como “pouco espago”, “nada pratico”
e “apenas formalidade no momento” demonstram a insatisfagdo com o formato do campo.

Mesmo assim, afirmam que é um campo que precisa permanecer na ferramenta de

idealizacdo de projetos, mas com modificacdes.

4.1.10. Riscos

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo dos Riscos. No gréafico 11,
os funcionarios municipais informaram sua percep¢do acerca do grau de dificuldade para
elaborar essa atividade.

Gréfico 11 — Elaboracédo dos Riscos
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Fonte: Elaborado pelo autor
Com o apoio das informag0es elaboradas no campo Premissas, os servidores precisam
elaborar nesse campo todos 0s possiveis riscos que podem prejudicar o projeto e seus resultados
esperados. Também podem ser listados nesse campo Oportunidades, ou seja, situacdes que
podem até mesmo serem benéficas para o projeto.
Mais de 3/4 dos servidores avaliaram n&o encontrar dificuldade na elaboragcéo dessa
atividade, sendo que 21% indicaram como “Indiferente”, 50% indicaram como “Facil” e 7%

avaliaram como “Muito Facil”.
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As entrevistas tiveram resultados bastante semelhantes aos apresentados no gréfico. Os
servidores identificaram esse campo como muito importante quase de forma unanime,
explicando que essa etapa pode realmente ajudar muito a dar maior clareza ao projeto.
Apontaram também que identificar os riscos € uma forma de apoiar os Stakeholders em seu
processo de tomada de decisao.

Visto que projetos publicos sempre envolvem um grau de complexidade alto, envolvendo
0 gerenciamento de todos os elementos naturais de um projeto, mas somado a isso todas as
dificuldades inerentes ao setor pubico, tais como transparéncia, legalidade, entre outras, é muito
positivo que os servidores tenham facilidade para prever e atuar para evitar riscos.

Outro fator citado € que em muitos processos que eles realizam atualmente em seu dia a
dia, ja demandam a listagem de riscos e assim essa € uma tarefa que tem se tornado corriqueira

no Setor Publico.

4.1.11. Linhado Tempo

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elabora¢do da Linha do Tempo. No
grafico 12, os funcionarios municipais informaram sua percepcao acerca do grau de dificuldade
para elaborar essa atividade.

Gréafico 12 — Elaborac¢édo da Linha do Tempo
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Fonte: Elaborado pelo autor
Para o preenchimento do campo Linha do Tempo, é necessario informar a previsdo da
realizacéo das entregas descritas no campo Grupo de Entregas. A soma das informacdes desses
dois campos formarad na etapa de Planejamento o Cronograma do Projeto, 0 que pode ser
considerado um dos pilares da metodologia do Gerenciamento de Projetos.
A avaliacdo sobre a dificuldade de elaboragéo do campo Linha do Tempo ficou bastante

equilibrada, com 43% dos servidores pesquisados apontando como Dificil, seguida de 7% que
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apontam como “Indiferente”. Por fim, metade dos servidores avaliam mais brandamente, com
43% para “Facil” e 7% para “Muito Facil”.

Pelo grau de importancia que essa atividade tem para a metodologia do PMI, que foi
corroborado nas entrevistas realizadas com a turma Cascavel/2019, se faz necessario aprofundar
arazdo de que alguns servidores ainda a considerem “Dificil”.

O que foi informado nas entrevistas é que principalmente essa dificuldade vem de dois
fatores, sendo que o primeiro ja foi listado na avaliacdo do campo Grupo de Entregas. Os
servidores consideram que a forma como a ferramenta dispde de espaco para a elaboracdo das
informacdes prejudica muito seu trabalho e que gostariam que esse campo fosse alterado.

A segunda raz&o diz respeito a0 momento em que se realiza o trabalho, que consideraram

muito cedo para que fosse elaborada uma Linha do Tempo de qualidade.

4.1.12. Restrigoes

O campo seguinte avaliado pelos servidores foi a elaboracdo das Restri¢es. No grafico
13, os funcionarios municipais informaram sua percepcao acerca do grau de dificuldade para
elaborar essa atividade.

Gréfico 13 — Elaboracédo das RestricGes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para a elaboracdo do campo RestricGes, os servidores precisam informar se existem e
nesse caso quais séo as restricdes que podem atuar sobre as atividades e resultados do projeto,
de maneira especial apontando questfes ligadas a trés fatores: restricdes de tempo; restri¢cdes
orcamentarias; e restricdes de escopo.

Essa é outra avaliagdo que chamou a atencdo durante a analise dos dados, afinal séo 2/3

dos servidores pesquisados que apontam a elaboragcdo do campo Restricbes como “Muito
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Dificil” (36%) e “Dificil” (29%), seguido de “Indiferente” (21%). Apenas 14% dos servidores
apontaram a campo como “Facil” e nenhum pesquisado indicou tratar-se de “Muito Facil”.

Durante a entrevista ficou evidente que o preenchimento desse campo representa um
desafio para os servidores. Dos entrevistados, dois ndo lembraram dos conceitos ligados ao
campo e outros trés identificaram sua funcdo de forma equivocada.

Os entrevistados ndo indicaram se tratar de um campo de grande importancia e nem que
seu preenchimento ajude a dar clareza na elaboracdo da proposta do projeto. Dessa forma,
houveram manifestacdes de que o preenchimento desse campo poderia ser postergado para o
TAP.

Uma servidora sugeriu que o espago do campo fosse diminuido, para que fossem listadas
poucas informac6es de forma pontual no campo e que esse espaco pudesse ser utilizado para

outros campos.

4.1.13. Custos

O ultimo campo pesquisado junto aos servidores municipais foi a elaboracdo dos Custos.
No gréafico 14, os funcionarios municipais informaram sua percep¢do acerca do grau de
dificuldade para elaborar essa atividade.

Gréfico 14 — Elaboracédo dos Custos
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Fonte: Elaborado pelo autor
Para a elaboracao desse campo, os servidores precisam apontar todos os custos envolvidos
para a realizacdo do projeto bem como indicar as fontes de financiamento de cada recurso
listado.
Nessa atividade, 7% dos servidores pontuaram como “Muito Dificil” a elaboragéo,
seguido de 21% que a consideraram “Dificil” e 29% pontuando como “Indiferente”. Para 43%

dos servidores a campo € “Facil” e nenhum pesquisado considerou “Muito Facil”.
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Os entrevistados apontaram muito fortemente que se trata de um campo de grande
importancia, que ajuda a dar clareza geral para o projeto. No entanto, apresentaram preocupacao
com o fato de 0 momento de idealizacdo do projeto ser fragil no sentido de se ter um custo
apurado com precisdo. Informaram que o detalhamento do projeto que ocorre na elaboracéo do
TAP e depois no processo de Planejamento fara surgir diversas questdes que alterardo esse
valor, o que pode ser negativo perante os Stakeholders.

N&o houveram sugestdes especificas para esse campo, mas ficou apontado que ele deveria

de alguma forma levar em consideracdes o apontado anteriormente.

4.1.14. Avaliacao geral e sugestoes

De forma a demonstrar mais claramente as percepcdes, a imagem a seguir apresenta o

grau de dificuldade para cada campo.
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Fonte: Elaborado pelo autor

De forma geral, a percepcdo dos funcionérios publicos municipais da Prefeitura de
Cascavel acerca dos processos de Iniciacdo, adotados atualmente por meio da ferramenta

PMCanvas, é que 0s mesmos sdo importantes dentro do processo de elaboracdo de projetos
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adotados na Prefeitura, porém seu preenchimento ainda apresenta alguns aspectos com um grau
de dificuldade que pode prejudicar o processo como um todo. Percebe-se que alguns campos
do PMCanvas foram validados pelos mesmos e que também se abrem possibilidades de
adaptacdo da ferramenta de forma que ela ganhe ainda mais sinergia com a forma de trabalho
da Prefeitura.

Algumas sugestdes que se mostraram bastante pertinentes nesse sentido sdo por exemplo,
alteracdes de lay-out, inclusdo de espaco para indicadores, alteracdo no formato da apresentagédo
em formato horizontal para vertical, dentre outras que serdo abordadas no capitulo seguinte

dessa pesquisa.

4.2. Desenvolvimento de Ferramenta Adaptada

Os servidores apontam que suas necessidades em relacdo a elaboracdo de projetos sdo
grandes. Citam o desejo de conhecer “ferramentas faceis, online, de facil explicagdo, de facil
compreensdo”, que lhes permitam “claborar projetos de forma rapida”.

De forma geral eles reconhecem que quando passaram pelo processo de formacao em
Gerenciamento de Projetos e conheceram a ferramenta aplicada no processo de Inicia¢do, uma
ferramenta visual e de facil compreensdo, isso veio ao encontro de suas necessidades, mas
apontam que algumas das atividades da ferramenta ainda apresentam grande dificuldade, como
ficou demonstrado nas anélises.

A respeito dessas dificuldades, o principal apontamento foi no sentido de que a
ferramenta exige um nivel de conhecimento que ndo é compativel com o momento da
elaboracdo da mesma. Como exemplo, citaram o0 campo Requisitos, que demanda uma
interacdo grande com o Patrocinador do projeto, mas que no setor publico isso ocorre durante
a fase de Planejamento do Projeto, e ndo na Iniciagdo. SituagOes semelhantes ocorrem com
outros campos apontados como de elaboracéo dificil por eles.

Dessa forma, a ferramenta PMCanvas foi avaliada e utilizada como base para a
elaboracdo de uma nova ferramenta, com o objetivo de responder de forma mais sinérgica as
necessidades dos servidores com o processo de elaborar novos projetos.

Durante a tutoria in loco, foi elaborada uma ferramenta da metodologia de Business
Model Canvas com os participantes, chamada Mapa da Empatia. Essa ferramenta foi elaborada
pelos tutores e compartilhada com os participantes. Trata-se de uma ferramenta de cunho
informal, ou seja, sem um carater cientifico, mas que ajuda a perceber o ambiente em que se

inserem as funcdes de elaboracéo de projetos nas Prefeituras Municipais.
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Assoberbado de trabalho ; Falta de metodologia; Falta de consisténcia; Necessidade de
inovagdo; Muito projetos; Pressdo do Prefeito e Secretarios; Falta de apoio;

) Desmotivagdo; Falta de reconhecimento; Projetos sdo chatos;
Precisa fazer
pra ontem; Atrasos;
O Prefeito ja aprovou?; O que Barreiras:
Precisa colocar no Siconv; PENSA E SENTE? Burocraciat

Tem que ver com o Prefeito;

0 Prefei 10 mi A Falta de planejamento;
refeito tem 10 minutos para voce; . R ~ e .
O que ! o que Projetos iniciando e ndo finalizando;

O Prefeito cancelou a reunido, ‘m‘e OUVE? VE? O municipio nfo aproveita todo o seu
passa que eu apresento para ele; " potencial; Falta de vontade; Falta de
O Prefeito voltou de Brasilia e quer que esplrito de equipe; Falta de parcerias,
voce escreva o projeto; o que internas e externas;

N&o vai funcionar; FALA E FAZ?

A prioridade agora é

essa;
“Precisa ser simples”; Abandona o projeto; N&o planeja; Pula
etapas; Ndo faz; Ndo termina; Procrastina; Deixa para o outro;

quais sao as DORES? quais sdo as NECESSIDADES?
Precisa fazer projetos de forma rapida, teme criar Ferramentas faceis, online, de facil explicagdo, de
problemas com o Tribunal de Contas, ndo tem facil compreensdo, que converse com o Siconv

apoio, ndo conhece metodologia.

Figura 14 — Mapa da Empatia com Funcionarios Municipais

Fonte: Prefeitura Municipal de Cascavel

Pode se ver na figura que uma ferramenta para o Setor Publico precisa ser dinamica, de
facil compreensdo e de facil apresentagdo para Stakeholders. Essas necessidades foram levadas
em consideracdo, juntamente com as sugestdes dos entrevistados para a elaboracdo da nova
ferramenta, mas sem nunca se perder de vista 0s objetivos dos processos previstos na
metodologia do PMI para essa etapa de Iniciacéo.

Assim, observando-se os resultados coletados na pesquisa e com base na metodologia
apresentada no PMBOK, foi elaborada uma ferramenta alternativa para a etapa de Iniciacdo dos
projetos.

Para a elaboracéo da ferramenta, levaram-se em consideragdo as seguintes premissas:

1. As informacbes dos campos que definem o projeto de forma Unica e inequivoca,

precisam continuar presentes;

2. Informac0es que podem ser trabalhadas em outras etapas da metodologia do PMBOK

podem ser suprimidas da ferramenta;

3. A ferramenta precisa ser de facil entendimento, sem conceitos que demandem

esclarecimentos sobre seu significado.
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Essas premissas foram inspiradas nos conceitos de design thinking e na metodologia do
PMI. No quadro a seguir é apresentada a avaliagdo de cada campo e seu conteudo,
considerando-se as premissas estabelecidas.

Quadro 21 — Avaliacdo dos Campos da Ferramenta Atual

Campo Avaliagdo

1. Justificativa Manter o campo sem alteracGes

2. Objetivo Manter o campo com pequenas alteragdes
3. Beneficios Manter o campo com pequenas alteracdes
4. Produto Supressao do campo

5. Requisitos Alteracéo do campo

6. Stakeholders e Ambiente Externo Manter o campo com pequenas alteragdes
7. Equipe Alteracéo do campo

8. Premissas Supressao do campo

9. Grupo de Entregas Alteracdo do campo

10. Restricdes Manter o campo com pequenas alteracoes
11. Riscos Manter o campo sem alteracGes

12. Linha do Tempo Alteracdo do campo

13. Custos Alteracdo do campo

Fonte: Elaborado pelo autor

Aliadas as sugestes realizadas durantes as entrevistas, o volume de altera¢des efetuadas
na ferramenta é o suficiente para que se caracterize ndo mais como uma adaptacdo da
ferramenta, mas sim uma nova ferramenta, inspirada pelo PMCanvas. Assim, a sugestdo é que
a nova ferramenta seja chamada de CanvasGP, afim de se buscar sua identificacdo prépria a

partir desse momento.

4.2.1. Campos Suprimidos

A partir das analises realizadas, foram propostas quatro supressdes, que serdo descritas
e justificadas a seguir.

O primeiro campo a ser suprimido é o campo PITCH, que pode ser visto na figura a
sequir.

PITCH
Figura 15 — Supressdo do Campo Pitch

Fonte: Finocchio Jr (2013)
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A funcdo desse campo é nomear o projeto de uma forma inequivoca, evitando a
utilizacdo de nomes com fungdes de comunicacao e marketing, preferindo nomes técnicos que
possam expressar a que se destina o projeto. O que ocorre foi que nas entrevistas ficou claro
que a utilizacdo da expressdo “Pitch” cria uma barreira de comunicacdo, em funcdo de sua
necessidade de ser explicada.

A seqguir, se sugere a supressdo do campo Produto, que pode ser visualizado na figura a

%, PRODUTO

sequir.

Figura 16 — Supresséo do Campo Produto

Fonte: Finocchio Jr (2013)

No caso do campo Produto, percebeu-se que em mais de 90% dos projetos pesquisados
na relacdo de projetos elaborados ja estava razoavelmente descrito pelo proprio objetivo,
ficando assim redundante a informacao constante desse campo. A supressao entdo permite a
liberacdo de espaco a ser utilizado por outros campos.

Em seguida, se sugere a supressdao do campo Premissas, que pode ser visualizado na
figura a sequir.

(""_'"H-) PREMISSAS

Figura 17— Supressdo do Campo Premissas

Fonte: Finocchio Jr (2013)
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O conteudo do campo Premissas podera ser trabalho no grupo de processos 11, quando
a metodologia prevé um detalhamento profundo acerca de Premissas e Riscos. Esses processos
também dardo conta de absorver os contetdos do campo Ambiente Externo. Assim como foi
sugerido para 0 campo Produto, a supressdo desse campo permitira usar o espaco para outras
alteracdes que sejam mais relevantes.

Por fim, se sugere a supresséo da ferramenta SMART no campo Objetivo, que pode ser

visualizado na figura a seguir.

@'my SMART

Figura 18 — Supressao da Ferramenta SMART
Fonte: Finocchio Jr (2013)

Percebe-se na figura que o destaque desse campo claramente estd na ferramenta
SMART, que assim como foi identificado para o caso do campo PITCH, trata-se de conceito a
ser esclarecido durante eventuais apresentacdes da proposta do projeto, o que pode significar
barreira de comunicacdo ou tempo gasto que poderia ser melhor usado com a explicacdo de
outros campos da ferramenta. A sugestao € que a ferramenta continue sendo utilizada, visto que
a bibliografia a descreve como uma forma efetiva de se elaborar o texto de um objetivo, no
entanto a supressdo do texto SMART na ferramenta devera resolver as questdes apontadas nas

entrevistas.
4.2.2. Campos Mantidos

A partir das entrevistas realizadas e com a aplicagédo das premissas elaboradas para
guiarem as analises acerca de cada campo, percebeu-se que ndo havia necessidade de alteracédo
(ou entdo apenas pequenas alteracdes) para seis campos da ferramenta PMCanvas. Trés desses
campos foram validades na integra pelas entrevistas:

e Justificativa;
e Beneficios; e

e Stakeholders e Fatores Externos.
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Outros trés campos da ferramenta foram validades em seus conceitos principais, sendo
apenas realizadas pequenas alteragfes para, no entendimento da pesquisa, melhorar sua
aderéncia para a forma como atua o Setor Publico. Para o campo Objetivo, ficou sugerida
apenas a alteracdo de supressédo do texto SMART do campo, como apresentado anteriormente.

Para o campo Riscos, foi sugerida a insercdo dos textos indicativos de a¢do, que guiardo
o trabalho dos servidores. O primeiro texto guia € “E se...”, que devera levar ao preenchimento
do possivel risco em si. O segundo texto guia é “Faz o que..”, que devera levar ao

preenchimento de uma resposta para o risco identificado. Os textos podem ser visualizados na

f: RISCOS

figura a seguir.

Figura 19 — Inclusdo no Campo Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o campo restri¢Oes, foi sugerida a inclusdo de trés textos guias, de forma a facilitar
o trabalho para os servidores: “Escopo”, “Tempo” e “Custo”. A razdo das alteragdes estd em
que o conteldo do campo Restricdes podera ser trabalhado com mais detalhes no grupo de
processos 8, que trata da qualidade do projeto. Embora tenha ficado evidente a dificuldade que
alguns entrevistados tiveram com esse campo, trata-se de um dos pilares da metodologia.

Em que pese também que mesmo com a dificuldade de alguns servidores, 0s que
definiram adequadamente a funcdo do campo defenderam a sua importancia e a manutencao
dele na ferramenta de idealizagdo de projetos, rejeitando a possibilidade de se postergar seu
preenchimento para um momento posterior.

Espera-se com a inclusdo dos textos guia que os servidores listem ao menos um
elemento para cada texto. Dessa forma o projeto, mesmo em sua etapa inicial, ja tera elementos
importantes acerca de suas restricdes. Assim, considera-se que as premissas da analise foram

adequadamente cumpridas. Os textos guia podem ser visualizados na figura a seguir.
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||:! RESTRICOES

Figura 20 — Inclusdo no Campo Restrigdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na figura, os textos guia tem uma coloracdo diferenciada dos
demais textos da ferramenta, no sentido de indicar que trata-se apenas de lembretes, ndo sendo
necessariamente elementos obrigatorios.

Ainda ha que se destacar que os trés primeiros campos da ferramenta (Justificativa,
Objetivo e Beneficios), que foram mantidos em seu conceito sem altera¢des, formam o conjunto
de informacdes que embasa todo o cenéario do projeto e considera-se que seu preenchimento

provoca um entendimento profundo do projeto proposto.

4.2.3. Novos Campos

A primeira inclusdo de campo veio de uma sugestdo direta de uma servidora. Trata-se da
inclusdo do campo Aderéncia. Esse campo serda incluido logo abaixo do campo Objetivo e sua
funcdo seré a de validar os objetivos tracados para o projeto juntamente aos objetivos definidos
pela Prefeitura em seus documentos de Planejamento. Ou seja, espera-se que o projeto, dessa
forma, esteja diretamente conectado com algum objetivo maior dentro do que foi definido pela
Prefeitura para a melhoria do bem estar da populagdo. Na figura a seguir pode ser visto 0 campo

e Seu posicionamento junto ao campo Objetivo.
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@" OBJETIVO

5 ADERENCIA

Figura 21 — Inclusdo do Campo Aderéncia

Fonte: Elaborado pelo autor

O proximo campo incluido foi sugerido no sentido de fortalecer a afericdo do sucesso
ou ndo do projeto. A metodologia do PMI afirma que um projeto realizado com o cumprimento
total de seu escopo, dentro do prazo e do or¢camento definidos € um projeto de sucesso. No
entanto, no Setor Publico, em funcdo de suas caracteristicas e necessidades, considerou-se ser
importante incluir um campo que possa aferir quais indicadores de bem-estar social serdo
melhorados com a consecucéo do projeto.

Assim, sugere-se a inclusdo de um campo Indicadores, para que possa tangibilizar os
beneficios previstos com a realizacdo do projeto, indicados no campo Beneficios. A imagem do

campo Indicadores pode ser visualizada na figura a seguir.

BENEFICIOS

-
II I Futuro

E INDICADORES

Figura 22 — Inclusdo do Campo Indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor
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Sugere-se que nesse campo sejam apontados alguns indicadores que o Gerente de
Projetos e o Patrocinador (Prefeito, Secretarios ou outros) possam acordar para medir o grau de
sucesso do projeto.

O terceiro campo € Recursos Fisicos / Estrutura, onde deverdo ser listados todos os
imobilizados, equipamentos, insumos e outros que serdo necessarios para a consecu¢do do
projeto. A razédo da inclusdo desse campo foi uma sugestdo de uma servidora, entendendo que
sua inclusdo poderia auxiliar no preenchimento do campo Requisitos. Dessa forma, se espera
gue nesse campo sejam listados os recursos necessarios bem como a estrutura para a realizagédo

do projeto. A imagem do campo pode ser visualizada na figura a seguir.

;’i RECURSOS FiSICOS / ESTRUTURA

Figura 23 — Inclusdo do Campo Recursos Fisicos / Estrutura

Fonte: Elaborado pelo autor

Outra sugestéo recebida durante as entrevistas e realizada na ferramenta foi a inclusao
de um campo Pessoas / Parcerias. Nesse campo deverdo listadas todas as pessoas envolvidas de
qualquer forma no projeto, sejam como responsaveis diretos ou ndo por alguma tarefa ou
atividade, ou seja, pessoas ligadas ao processo de tomada de decisdes que possam impactar o
projeto.

Também podem ser listados nesse campo 0Ss eventuais parceiros necessarios ou
desejados para a realizagdo do projeto. A imagem do campo pode ser visualizada na figura a

sequir.
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.",;:, PESSOAS /| PARCERIAS

Figura 24 — Inclusdo do Campo Pessoas / Parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor

Novamente como forma de respeitar 0s processos e necessidades do Setor Publico, foi
sugerida a inclusdo de um campo em que seja possivel listar situagcdes posteriores ao projeto,
principalmente no que tange Pessoas e Estrutura. Ocorre que no Setor Publico eventualmente
sdo realizados projetos fisicos (construcdes) que acabam ficando sub-utilizados ou mesmo
parados por falta de pessoal ou recursos para sua manutencao.

Com isso em mente, foi incluido um campo transversal aos campos Pessoas/Parcerias e
Recursos Fisicos/Estrutura, chamado Sustentabilidade. A sugestdo é que esse campo seja
utilizado para a listagem das necessidades, quando for o caso, posteriores ao final do projeto,
ou seja, no momento de operacao das estruturas propostas pelo projeto.

Espera-se com isso que as equipes de projetos também pensem nos impactos pés-
projetos para a estrutura municipal em termos de pessoal, custos e manutencao.

A imagem do campo Sustentabilidade pode ser visualizada na figura a seguir.
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«a ) «a PESSOAS / PARCERIAS E RECURSOS FiSICOS / ESTRUTURA
ah

SUSTENTABILIDADE

Figura 25 — Inclusdo do Campo Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, uma sugestdo proveniente da metodologia agil de planejamento, foi a inclusdo
na parte inferior da ferramenta de um campo que podera ser usado para conseguir 0 apoio do
Patrocinador ou Stakeholders, que é o campo Avancar. A sugestdo € que ao final da
apresentacdo da proposta do projeto, seja tomada uma decisdo, de avan¢ar ou ndo com 0 mesmo.
A imagem do campo Avancar pode ser visualizada na figura a seguir.

I Avangcar: E sImM E NAO I

Figura 26 — Inclusédo do Campo Avancar

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4. Outras Alteracoes

A primeira alteracdo realizada por sugestdo dos servidores, é na orientacdo da ferramenta.
Enquanto o PMCanvas tem uma orientagdo no formato “paisagem”, a sugestdo foi de que a
nova ferramenta, o CanvasGP tivesse sua orientacao alterada para “retrato”.

A segunda alteracdo foi inspirada pelas premissas listadas para a analise, em especial a
premissa 2. Tendo em vista que o contetido do campo Requisitos sera trabalhado no grupo de
processos 5, que define o escopo do projeto, com bastante profundidade, considerou-se que no
momento de idealizacdo do projeto, listar apenas os principais requisitos sao o suficiente para
cumprir os processos realizados pelos servidores da Prefeitura de Cascavel.

Assim, foi sugerido uma alteracdo para esse campo, no sentido de ser preenchido apenas

com 0s principais requisitos. Essa alteracdo, em conjunto com a inclusdo do campo Recursos
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Fisicos devera facilitar a elaboracdo da proposta do projeto. A imagem da alteragdo do campo

pode ser visualizada na figura a seguir.

E] PRINCIPAIS REQUISITOS

Figura 27 — AlteracGes no Campo Requisitos

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, foram sugeridas alteragcbes em quatro campos. Sugere-se que 0S campos
Equipe, Grupo de Entregas, Linha do Tempo e Custos sejam unidos em um campo apenas, em
que sejam listadas todas as pessoas que se envolvem ou s&o envolvidas pelo projeto, bem como
seu papel. Essas informacGes juntamente com a definicdo dos responsaveis e o prazo para a
realizacdo da acdo/atividade criard um campo chamado Cronograma.

No caso das informacdes para 0 campo Custos, sugere-se manter o conteido, mas alterar
para Estimativa, espelhando melhor as possibilidades de aplicacdo de recursos no projeto de
forma diferente na proxima etapa, de planejamento. A configuracdo do campo Cronograma

pode ser visualizada na figura a seguir.

& -+ & -+ CRONOGRAMA (Entregas e Atividades-chave)
Atividade Quem Quando Estimativa

Figura 28 — AlteracGes nos Campos Grupo de Entregas, Linha do Tempo, Equipe e Custos
Fonte: Elaborado pelo autor
Com a alteragdo dos quatro campos e sua conversao no novo campo Cronograma espera-

se resolver diversas sugestfes surgidas nas entrevistas, acerca das dificuldades com os campos

citados.
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4.25. CanvasGP

7

Na figura a seguir é apresentada entdo a ferramenta completa CanvasGP, com a

consolidacéo de todas as sugestdes de alteracGes.

Projeto: Responsavel:
( JUSTIFICATIVA @DBJE"\!D -3 BENEFIiCIOS
4 Fagsado & lll Futuro
@ ADERENCIA @ INDICADORES
e
ﬂ RISCOS Lo STAKEHOLDERS E FATORES EXTERNOS I PRINCIPAIS REQUISITOS
- s s PESSOAS | PARCERIAS =[] RECURSOS FiSICOS / ESTRUTURA
RESTRIGOES an
T
]
g
:
H
*—+ o — CRONOGRAMA (Entregas e Atividades-chave)
Atividade Quem Quando Estimativa
- | | |
| | |
| | |
| | |
Avangar: D SIM D NAO
I S

Figura 29 — Ferramenta CanvasGP

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3. Avaliacéo da Ferramenta Adaptada

A fim de se criar um comparativo efetivo entre os resultados encontrados com a avaliacéo
do PMCanvas e do CanvasGP, foi aplicada a mesma metodologia, conforme demonstrado na

figura 11 para o PMCanvas e na figura 29 a seguir para o CanvasGP.

e Capacitacdo na ferramenta CanvasGP;
e Avaliacao Qualitativa;
e Entrevista com 7 perguntas abertas (aplicadas para cada campo).

Figura 30 — Avaliacdo dos Processos de Iniciacdo com CanvasGP na Turma Cascavel/2019

Fonte: Elaborado pelo autor

Espera-se dessa forma garantir o nivel de confiabilidade na avaliagdo realizada em ambas
as ferramentas, afim de se compreender a aderéncia de suas metodologias para a forma como a
Prefeitura Municipal realiza seus processos de idealizacdo de projetos.

A populacdo para esta etapa da pesquisa foi formada pelos 38 participantes do curso
Formacdo em Gerenciamento de Projetos, turma Cascavel/2019, convidados para receber a
capacitacdo na ferramenta CanvasGP por meio de uma oficina. Do potencial total, aderiram a
capacitacdo um total de 19 pessoas, 0 que equivale a 50,00% do total. A caracterizacdo dos
participantes pode ser vista no quadro a seguir.

Quadro 22 — Caracterizagdo dos participantes da Oficina CanvasGP

Identificacio Cargo Formacéao Escolaridade
A Gerente Secretariado Executivo Superior Completo
AM Supervisor Administracao Superior Completo
AP Coordenador Administracao Pés-graduacéo
C Agente Administrativo Direito Pés-graduacéo
CC Agente Administrativo Administracio Superior Completo
CD Gerente Administracio Pés-graduacéo
EP Agente Administrativo Histéria Pés-graduacéo
E Gerente Administracio Pés-graduacéo
GA Agente Administrativo Direito Pés-graduacéo
GG Gerente Direito Superior Completo
I Supervisora Administracao Superior Completo
K Gerente Administracao Pés-graduacéo
LI Fiscal Engenharia Ambiental Pés-graduacao
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MM Gerente Matematica Pés-graduacéo
R Agente Administrativo Biologia Superior Completo
S Agente Administrativo Economia Superior Completo
T Gerente Administracao Superior Completo
\Y; Diretor Administracao Pés-graduacéo

VS Gerente Sistemas de Informacéo Pés-graduacéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Durante a oficina, os participantes foram divididos em grupos para realizarem o exercicio
de pensarem em projetos que pudessem criar novas oportunidades de desenvolvimento para seu
municipio. Ao final da oficina, foi realizada uma avaliacdo quantitativa do CanvasGP. A
avaliacdo aplicada foi na forma de um questionario com perguntas acerca de cada um dos 13
campos que compdem a ferramenta, onde os participantes podiam opinar, apontando o grau de
dificuldade percebido para o campo em questdo. O resultado geral pode ser observado no
gréfico a sequir.

Gréfico 15 — Avaliacdo do CanvasGP
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Fonte: Elaborado pelo autor
E possivel iniciar a analise pela comparac&o visual que surge quando se observam os
gréficos 1, para o PMCanvas e 0 15 para o CanvasGP. Fica clara a melhora geral do nivel de
dificuldade, visto que na avaliacdo da ferramenta proposta, praticamente desaparecem
avaliagdes de classificagdo “Muito Dificil”. De um total de 247 apontamentos totais (19
entrevistados realizando 13 apontamentos cada um), a classificac¢do “Muito Dificil” foi utilizada

apenas quatro vezes, enquanto que na avalicdo do PMCanvas ela foi utilizada 19 vezes. Tal
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classificacdo foi apontada por apenas trés pesquisados, para trés campos, quais sejam Principais
Requisitos, Restricdes e Cronograma. Esses campos efetivamente demandam grande esforco
em seu preenchimento e considera-se compreensivel tal avaliagcdo, sobretudo ao se avaliar que
0s campos Requisitos e Restri¢des tiveram pouca alteracdo e possivelmente trazem a percepgao
de dificuldade j& apontada na avaliagdo do PMCanvas. J& para o campo Cronograma, que se
trata de um campo novo, serd abordada a possivel razdo para essa avaliacdo na analise
qualitativa.

Dos 13 campos da ferramenta proposta, quatro tiveram a soma das classificacdes
“Muito Facil” e “Facil” acima de 79% e quando se soma as classifica¢cdes de “Indiferente” a
essa analise, sdo entdo 9 campos com classificacbes acima de 50%. Para a avaliagdo do
PMCanvas, esses nimeros sao respectivamente dois e nove, conforme pode ser visto no quadro
a sequir.

Quadro 23 — Consolidado das Avaliagdes PMCanvas e CanvasGP

Muito dificil Dificil Indiferente Facil Muito facil

Justificativa 0% 14% 0% 71% 14%
Obijetivo 0% 14% 7% 50% 29%
Beneficios 0% 7% 29% 43% 21%
Produto 0% 21% 29% 36% 14%
Requisitos 50% 21% 14% 14% 0%
Stakeholders / Fatores Externos 14% 43% 14% 29% 0%
Equipe 7% 7% 14% 64% 7%
Premissas 21% 43% % 21% 7%
Entregas 0% 36% 7% 43% 14%
Riscos 0% 21% 21% 50% 7%
Linha do Tempo 0% 43% 7% 43% 7%
Restricdes 36% 29% 21% 14% 0%
Custos 7% 21% 29% 43% 0%

Muito Dificil  Dificil Indiferente Facil Muito Facil

Justificativa 0% 5% 0% 84% 11%
Objetivo 0% 5% 0% 79% 16%
Aderéncia 0% 16% 5% 74% 5%
Beneficios 0% 5% 5% 79% 11%
Indicadores 0% 21% 37% 42% 0%
Riscos 0% 58% 5% 32% 5%
StakeHolders/Fatores Externos 0% 47% 16% 37% 0%
Principais Requisitos 5% 16% 32% 47% 0%
RestricOes 5% 26% 32% 32% 5%
Pessoas / parcerias 0% 21% 21% 58% 0%
Recursos fisicos / estrutura 0% 53% 21% 26% 0%

Sustentabilidade 0% 53% 11% 32% 5%
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Cronograma 11% 53% 11% 21% 5%

Fonte: Elaborado pelo autor

Apols a realizacdo da avaliacdo quantitativa os servidores foram convidados a
participarem de uma entrevista, com o objetivo de aprofundar a compreensdo acerca da
percepcdo dos mesmos da ferramenta CanvasGP. Dos 19 participantes da oficina, que
realizaram a avaliacdo gquantitativa e qualitativa, 10 j& haviam participado das entrevistas de
avaliacdo do PMCanvas.

As principais percepcOes acerca do CanvasGP sdo listadas a seguir:

¢ “Ficou muito bom, clareou, ficou mais objetivo e pratico para o nosso dia a dia”;

¢ “Se adequou melhor a nossa realidade do que o inicial”;

¢ “A gente ndo sabia o que escrever, aqui ficou mais pratico”;

¢ “Eu me motivei mais a fazer o trabalho nessa proposta do que o anterior, ela cativou
melhor”;

e “A outra parecia muito longe do nosso alcance”;

¢ “Por ser colunas especificas, ndo tem muita parte quebrada, parece que da mais ordem”;

¢ “Ficou bem mais pratico, vai ser mais facil de trabalhar dessa forma”;

¢ “Ficou mais limpo”;

e “Vai ficar mais facil de apresentar para as pessoas leigas que nao receberam
treinamento”;

¢ “Vai mudar a cultura aqui na prefeitura”;

¢ “Na ferramenta anterior a gente gostava muito tempo tentando preencher campos que a
gente ndo ia usar, a gente tinha que se adequar a ferramenta para nosso dia a dia. Aqui

n&o, a gente vé que vai utilizar mesmo, o que é bem bacana”;

¢ “Eu acho que aperfeicoou aqui para esse Canvas”... “eu acho que teria sido mais facil
da gente ter feito o nosso projeto com essa ferramenta”;

¢ “No visual ele fica mais facil a compreensao”;

e “Facilitou a sequéncia dos campos’;

¢ “Eu gostei desse, acho que ele ficou mais claro, mais facil de interpretar e mais dentro
da nossa realidade. O PM Canvas é muito voltado para area privada onde vocé tem uma
facilidade maior de fazer as coisas”.

Acerca da alteracdo na apresentacdo da ferramenta, do formato paisagem para o formato

retrato, foram feitas as seguintes observacoes:



111

e “Casa melhor aos olhos”;
e “Igualmente ficou mais facil de entender a posi¢do dos campos, por estar em pé e pela

distribuicdo dos campos”.

4.3.1. Campos Mantidos

A reconfiguracdo dos processos do PMCanvas para o CanvasGP, parece ter surtido efeito
positivo também nos campos que nao tiveram alteracGes de uma ferramenta para outra. Como
pode ser visto nos graficos elaborados para os campos que ndo foram alterados, ou tiveram
pequenas alteracdes nao tdo relevantes, de forma geral houve uma melhora nas avaliagdes.

O campo Justificativa ndo teve nenhuma alteracdo e sua avaliagdo melhorou
sensivelmente no CanvasGP, conforme pode ser visto no grafico a seguir.

Gréfico 16 — Comparacao Justificativa CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Houve uma queda na avaliagdo “Dificil” e um aumento mais que proporcional para a
avaliacdo “Facil”, bem como uma pequena queda para a avaliagdo “Muito Facil”. As avaliagOes
positivas para o nivel de dificuldade somaram 95%, o que é bem significativo.

Para o campo Objetivo houve uma grande melhora, conforme pode ser visto no grafico

a sequir.
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Gréfico 17 — Comparacao Objetivos CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Enquanto cairam as avaliagGes negativas, subiram as positivas, perfazendo juntas 95%
das avaliagcdes, de forma semelhante ao campo Justificativa. Salienta-se que ndo houve
alteracdo substancial no campo, apenas a supressdo da citacdo da ferramenta SMART, que
continuou a ser utilizada na elaboracéo do campo.

Outro campo que ndo teve nenhuma alteracdo em seu formato ou na metodologia de
elaboracdo, mas teve melhora substancial para as avaliagdes positivas foi o campo Beneficios,
que subiu de 54% para 90% nas avaliagdes para “Muito Facil” e “Facil”, como pode ser visto
no grafico a seguir.

Gréfico 18 — Comparacao Beneficios CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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A melhora nas avaliagOes para esses trés campos, considerados pela metodologia e nas
entrevistas anteriores como pilares para a elaboragéo de projetos ndo teve sua causa estabelecida
por esta pesquisa. Isso porque no momento das entrevistas avaliativas acerca do CanvasGP,
ainda ndo se tinha os resultados comparativos tabulados e ndo se explorou nas entrevistas tais
campos, visto que ndo haviam mudado de uma ferramenta para outra.

Para o campo Riscos surge uma comparagéo interessante, com o aumento significativo
das avaliagdes “Dificil”, de 21% do PMCanvas para 58% no CanvasGP.

Gréafico 19 — Comparacédo Riscos CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Trata-se do Unico campo a apresentar essa inversdo nas avaliacfes entre uma ferramenta
e outra. A partir das entrevistas, o que se percebe é que no PMCanvas, o campo Riscos é
elaborado imediatamente ap6s a elaboracdo do campo Premissas. A elaboracao de cada risco €
tdo simplesmente a negacdo de cada premissa. Isso significa que no PMCanvas, elaborar o
campo Riscos é muito facil. Observando as avaliagdes do campo Premissas no PMCanvas,
percebe-se que seu nivel de dificuldade para “Muito Dificil” e “Dificil” € 21% e 43%,
respectivamente, o que parece confirmar essa hipotese, de que no CanvasGP a avalia¢do para o
campo Riscos subiu pela auséncia do campo Premissas. Nas entrevistas surgiram algumas
percepcdes como “o que e dificil & aquela coisa, tipo riscos e dificil visualizar todas as coisas
gue podem ocorrer. 1sso é mais uma questdo de dificuldade do préprio processo mesmo. Precisa
estar ali porque a gente precisa analisar essas situacdes”. Acerca da relagdo com o campo

Premissas, foi comentado que “acho que retirar as Premissas foi uma coisa boa porque para
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projetos menores ndo precisa listar as premissas. Para ganhar tempo e para projetos grandes
pode ser feito depois”.
O campo Stakeholders / Fatores Externos nao teve nenhuma alteracdo em seu formato ou
sua metodologia. Os resultados comparativos podem ser vistos no grafico a seguir.
Gréfico 20 — Comparacdo Stakeholders / Fatores Objetivos CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Houve uma pequena melhora nas avaliacGes para esse campo, em relacdo a ferramenta
anterior. Possivelmente, tal qual os demais campos citados anteriormente, isso se deva a uma
percepcgdo de melhora geral da ferramenta e ndo especificamente a percepgdo pontual para o
campo em questao.

Para o campo Restri¢des, houve uma pequena mudanca sugerida, com a incluséo de textos
guia. O resultado das avalia¢fes para 0 campo pode ser visto no gréfico a seguir.

Gréfico 21 — Comparacao Restrigdes CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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As avaliagdes negativas cairam de 65% no PMCanvas (36% para “Muito Dificil” e 29%
para “Dificil”) para 31% no CanvasGP (5% para “Muito Dificil” e 26% para “Dificil”),
enquanto que as positivas subiram de 14% no PMCanvas (14% para “Facil”) para 37% no
CanvasGP (32% para “Facil” e 5% para “Muito Facil”)

Aparentemente a inclusdo dos textos guia foi bastante benéfica, visto que as avaliagdes
foram significativamente melhores. De fato, um dos entrevistados afirmou que “quando a gente
olha esse campo restricGes comeca a ‘viajar’. E agora da para focar mais, fazer de forma mais

simples.”

4.3.2. Campos Alterados

Conforme apresentado anteriormente, foram consideradas como alteragdes relevantes as
realizadas em apenas dois campos, Requisitos e Cronograma. A avaliacdo comparativa para o
campo Requisitos pode ser visualizada no grafico a seguir.

Gréafico 22 — Comparacdo Requisitos CanvasGP X PMCanvas
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Esse € um campo com significativa percepcdo de dificuldade. Na avaliacdo do
PMCanvas, 71% das consideragdes sdo negativas. As razdes para isso ja foram abordadas
anteriormente e parecem ter sido minimizadas com a ferramenta CanvasGP, visto que em sua
avaliacdo essas considerac¢Oes negativas cairam para 21%.

Durante as entrevistas surgiram confirmac6es da positividade das alteracGes realizadas.
As percepgdes foram manifestadas informando que a alteragdo deixou o campo “mais objetivo,

principalmente a parte dos requisitos das atividades”, que “os campos Riscos, Stakeholders e
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Requisitos ficaram bem alinhados” e que “a parte clarinha” (textos guias) “foi muito boa para
ajudar a preencher os campos” e “também ajuda a gente a ndo esquecer de nada”.

No caso do campo cronograma, as alteragdes foram bem significativas, conforme
apresentado anteriormente, nesse caso nao sendo possivel realizar comparacdes diretas com
campos do PMCanvas. A avaliacdo para o campo pode ser visualizada no gréafico a seguir.

Gréfico 23 — Avaliacdo Cronograma
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Durante as entrevistas foi explorada a razdo para a avaliagdo apontar um grau
relativamente alto de dificuldade para o campo, as principais manifestacfes dos entrevistados
sdo listadas a seguir:

e “O campo cronograma fica tudo num so, fica mais facil de visualizar”;

e “Ficou bem mais didatico”;

¢ “Ficou totalmente visual, mais parecido a forma como a gente trabalha”;

¢ “A forma como o cronograma foi apresentado aqui melhorou para a gente trabalhar.

Facilitou a forma da linha do tempo e grupo de entrega, ficou mais facil de trabalhar”;
¢ “A parte que a gente mais gostou foi a parte da sustentabilidade e o cronograma”;

¢ “A visibilidade e a sequéncia que a gente consegue ter na hora que estamos elaborando

projeto ajuda bastante”;

¢ “Eu acredito que ele pode ser aplicado em todos 0s projetos e que as principais

informacdes ja estdo contidas ali”;

e “Esta bem completo”;

e “Antes tinha que preencher o grupo de entregas, ver a linha do tempo, pensar nas pessoas

e depois no custo. Aqui ficou mais facil porque ja esta tudo no mesmo campo”;
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¢ “O formato do cronograma ficou bem bacana. Bem importante fazer essa unificacdo da
Linha do Tempo e Grupo de Entregas. E bem como a gente ja trabalha e facilitou. N&o
tem como pensar na linha do tempo sem pensar nas entregas em quem vai fazer e sem

pensar nos custos”.
Tendo em vista que as verbalizacdes acerca do campo foram positivas, a hipotese é de
que o grau de dificuldade expresso na avaliagdo quantitativa se deve a natureza do campo, uma
dificuldade em se buscar as informagdes, ndo necessariamente no preenchimento em si do

campo, como ja foi percebido em campos anteriores.

4.3.3. Campos Novos

Os campos novos que foram sugeridos ndao podem ser comparados de forma direta,
evidentemente. Dessa forma, nos graficos a seguir serdo apresentadas as avaliacdes pontuais
para cada campo, iniciando pelo campo Aderéncia.

Gréafico 24 — Avaliacdo do Campo Aderéncia
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Fonte: Elaborado pelo Autor

As principais consideragfes acerca do campo sao listadas a seguir:

e “Importantissima a inclusdo da Aderéncia, no meio da Gestdo Publica isso é
fundamental”;

¢ “No meio da Gestdo Publica isso é fundamental para a gente que esta propondo o
projeto” ... “a equipe técnica entende, mas para patrocinadores, em especial, o prefeito

perceber as metas do governo sendo atingidas ou ndo, até como revisao”;
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e “Aderéncia fica bem legal para apresentar para o Prefeito, a gente meio que jé colocava,
mas agora chama mais atencéo”;
e “Para nds do Meio pablico Aderéncia, Indicadores ja é do nosso convivio”;
¢ “No caso da Aderéncia era bem confuso a gente acabava colocando isso ou na
Justificativa ou nos Beneficios e aqui ficou mais claro agora”.
Com avaliagOes quantitativas positivas e verbalizagdes confirmando isso, fica evidente
que esse campo foi uma das melhores alteracGes realizadas.
Em seguida foi avaliado o campo Indicadores, cujo resultado pode ser visualizado no
gréfico a seguir e logo complementado com as considerac@es realizadas pelos entrevistados.

Grafico 25 — Avaliagdo do Campo Indicadores
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Os comentarios realizados acerca do campo sdo citados a seguir:

¢ “Ajuda acho que a todo momento que a gente vai fazer planejamento orcamentario ou
agora com o planejamento estratégico no municipio que nds temos que comecar a
trabalhar. E fundamental”;

¢ “A gente tem que acompanhar a linguagem Federal e Estadual. Hoje o governo paga um
valor estipulado por habitante para atencéo basica de saide a partir do ano que vem sera
pago por indicadores. Entdo essa parte dos Indicadores, no meu caso da Saude, casou
super bem. Consegue materializar melhor em vez de ficar s6 na imaginacdo ou
suposicao”;

¢ “Gostei da inclusdo dos Indicadores, vai nos ajudar depois a levar isso também para o

plano de metas, que no meu setor é bem importante”.
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Tal qual o campo Aderéncia, trata-se de informacgdes que j& sdo de dominio dos servidores
e que agora, com a inclusdo de um campo especifico para o preenchimento, trard beneficios ao
projeto elaborado.

O proximo campo novo avaliado trata-se do campo Pessoas/Parcerias, cujo resultado
pode ser visualizado no campo a seguir.

Gréfico 26 — Avaliacdo do Campo Pessoas / Parcerias
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Esse campo apresentou expressivos 58% para “Facil” em sua elaboracdo. Trata-se de um
campo que herdou da ferramenta anterior a elaboracdo do campo Equipe, que ja somava
também um alto percentual de avaliacdo positiva.

Com a incluséo da possibilidade de se listar aqui todos os demais envolvidos com o
projeto, os servidores avaliaram que isso “facilitou o trabalho de listar realmente todas as
pessoas e cargos envolvidos, detalhando suas fungdes”. Foi um campo pouco comentado nas
entrevistas, com a maioria das verbalizagcbes limitando-se a comentar que foi um campo
importante e necessario.

O campo novo seguinte a ser avaliado foi Recursos Fisicos / Estruturam cujos resultados

podem ser visualizados no gréafico a seguir.
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Grafico 27 — Avaliacdo do Campo Recursos Fisicos / Estrutura
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Para esse campo a avaliacdo da percepcdo da dificuldade ficou consideravelmente mais
alta do que os demais campos do CanvasGP. Segundo 0s entrevistados, 0 momento da
elaboracdo da proposta do projeto ainda € muito incipiente para que se possa listar de forma
adequada todos 0s recursos que serdao necessarios para a realizacdo completa do projeto. Trata-
se de uma percepcao a ser considerada para uma possivel avaliagdo de melhoria na ferramenta,
ou inclusdo de textos guia que possam melhorar seu desempenho.

Por fim, o Gltimo campo incluido no CanvasGP foi o campo transversal aos campos
Pessoas/Parcerias e Recursos Fisicos/Estrutura, cujo resultado pode ser visualizado no gréafico
a sequir.

Gréfico 28 — Avaliacdo do Campo Sustentabilidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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Embora a avaliacdo quantitativa tenha apontado um grau elevado de dificuldade para o
campo, nas entrevistas esse foi 0 campo que recebeu os maiores elogios, conforme pode ser
Vvisto a seguir:

¢ “Esse campo, sustentabilidade tanto nas pessoas quanto nos recursos, € imprescindivel”;

¢ “Apresenta para Prefeito de uma forma muito clara, muito simples, muito evidente, que

0 projeto ndo é so aquilo, pronto acabou”;

¢ “Tem uma continuidade, 0 quanto isso vai custar, Eu achei muito bem pensado”;

¢ “Importante a Sustentabilidade”;

¢ “Eu acho muito importante sustentabilidade, justamente porque tem que ser previsto,

para que ndo acontecga, 0 que acontece em muitas obras”;

e “Antes se pensava apenas na estrutura até 0 momento de entregar e depois acabou”;

e “Para ndo virar um elefante branco”;

¢ “A sustentabilidade para mim, foi um campo extraordinario, considerando as nossas

mazelas dos nossos problemas”;

® “A pessoa comega com entusiasmo pelo projeto e deixa de pensar na sustentabilidade,

no futuro daquela obra”;

« “E bem importante porque ndo adianta nada construir um prédio se néo tiver recursos

humanos para colocar dentro, ou ndo ter como manter esse prédio”;

¢ “O melhor foi essa parte da sustentabilidade, era o que faltava!”;

e “Esse campo da sustentabilidade alinhou de uma forma como o outro canvas néo

conseguia”;

e “Sustentabilidade é fundamental! Pessoas esquecem de que o projeto ndo é sé isso, ndo

é sO entrega da obra”;

¢ “A sustentabilidade para nos € muito importante”.

Assim, percebe-se que o grau de dificuldade esta na busca pelas informagdes necessarias
para o preenchimento do campo, um trabalho que eles reconheceram que € necessario e muito
importante que seja realizado.

Por fim, ainda ha que se citar um campo que ndo foi avaliado, mas é importante incluir
nessa analise, que € o campo Avancar. As verbalizacGes foram bem positivas para esse campo
tambem, no sentido de pre responsabilizar os Stakeholders e Patrocinadores com a continuidade

do planejamento do Projeto para a proxima fase.
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5. Conclusoes

Esse estudo buscou contribuir com o debate sobre a inovacéo no Setor Publico ao propor
técnicas e um modelo de canvas para a idealizacdo de novos projetos mais aderente a forma
COmMo Se atua nesse setor.

A adocdo de metodologia de gerenciamento de projetos por parte das Prefeituras € o
objetivo do Sistema Regional de Gerenciamento de Projetos e Gestdo Publica, acdo apoiada
pela Associacdo dos Municipios do Oeste do Parana, Fundacdo Parque Tecnoldgico Itaipu e
Itaipu Binacional. Entende-se como uma a¢do importante para buscar mais recursos por meio
de projetos e melhorar a aplicacdo destes recursos com um melhor gerenciamento, apoiado por
metodologia. A partir da experiéncia das Prefeituras da regido Oeste do Parand com o curso
Formacdo em Gerenciamento de Projetos, notou-se uma dificuldade dos alunos com a
ferramenta para a elaboracdo inicial do projeto. No entanto, foram encontrados poucos estudos
que pudessem subsidiar decisdes de melhoria do contetudo do curso, o que motivou a realizagédo
desse estudo.

Com a realizacdo do primeiro objetivo secundario, que foi compreender a percepc¢éo de
funcionarios publicos municipais acerca dos processos de Iniciacdo, adotados atualmente por
meio da ferramenta PMCanvas, ficou bem claro que ha diversos campos da ferramenta com os
quais os funcionarios tém algum nivel de dificuldade, com alguns campos até mesmo
apresentando alto grau de dificuldade em sua compreensao e elaboracdo. Essa dificuldade pode
continuar sendo um obstaculo na adocdo da metodologia de gerenciamento de projetos por parte
dos servidores municipais, convertendo-se em obstaculos para a mudanga necessaria para que
se implemente uma nova cultura baseada em projetos na Prefeitura de Cascavel.

Os campos gque chamaram especial atencdo pelo grau de dificuldade percebido foram
Requisitos, Restricbes, Premissas e Stakeholders. Tais campos reunem informagdes
importantes do projeto, porém a metodologia do PMBOK prevé momentos durante o
planejamento nos quais eles podem ser elaborados com um maior volume de informagdes, o
que deve facilitar seu preenchimento.

As entrevistas permitiram a compreensao dos elementos que se configuravam como
dificultadores para o processo de elaboracéo de propostas de projetos com o uso do PMCanvas.

Alguns elementos s&o proprios da forma como se atua no Setor Publico, no entanto outros sao



123

ligados & forma como se trabalha com a ferramenta, sendo possivel entdo promover alteracdes
que pudessem melhor o processo como um todo.

Com a reunido dos insumos provenientes de formularios respondidos por representantes
de 14 municipios diferentes e ainda somada a entrevistas com 16 servidores da Prefeitura
Municipal de Cascavel, considera-se que o volume de informagdes permitiu a compreensédo da
percepcdo acerca da ferramenta e elaboragdo de um bom quadro analitico desse processo.

A partir da compreensédo geral da forma como os servidores visualizam suas dificuldades
com a ferramenta, foi possivel se criar uma ferramenta alternativa, dando resposta ao segundo
objetivo tracado para essa pesquisa. Foi desenvolvida uma proposta de adaptagéo da ferramenta
de idealizacéo de projetos, chamada de CanvasGP. A ferramenta elaborada a partir dos insumos
recebidos nas entrevistas e de premissas que tinham como funcéo guiar as analises de cada um
dos campos, buscando maneiras mais sinérgicas de se realizar a tarefa necessaria da forma como
se atua no Setor Publico.

Foram suprimidos quatro campos da ferramenta original, mantidos seis em seus conceitos
originais, com nenhuma ou poucas alteracGes. Dois campos tiveram alteracdes significativas,
considerando as dificuldades percebidas e o respeito as premissas tracadas para as analises. Por
fim, foram incluidos cinco novos campos, de forma a facilitar ou complementar as atividades
realizadas com a ferramenta de idealizag&o de projetos.

Para realizar o terceiro objetivo especifico, 0 CanvasGP foi aplicado com os participantes
da turma Cascavel/2019, realizando-se sua avaliacdo quantitativa e qualitativa.

Ficou claro a melhora no desempenho com a ferramenta CanvasGP na avaliacdo
quantitativa, confirmada nas entrevistas, de forma geral. Chamou a aten¢do o entusiasmo dos
servidores com diversas das alteragcdes propostas, de forma especial com a inclusdo dos campos
Sustentabilidade e Cronograma.

Ao final dessas trés etapas, ficou evidenciado o potencial de melhoria na adogdo da
metodologia de gerenciamento de projeto com a substituicdo da ferramenta de elaboracdo de
projetos proposta.

A nova ferramenta conseguiu manter 0s campos essenciais preconizados pelo PMBOK,
permitindo que no momento de iniciacdo seja dando enfoque nos campos necessarios para a
aprovacao da continuidade do projeto.

Deve-se levar em consideragdo que a melhora no nivel de percepcdo com o CanvasGP
pode também ser em funcéo justamente de j& terem tido contato com o PMCanvas, ou seja, dos

conhecimentos pré-existentes.
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Considerando que o desenvolvimento de modelos de canvas ainda € um tema novo nas
organizacbes qualquer novo modelo exigird estudos complementares. De forma semelhante,
inovacOes no Setor Publico podem apresentar limitagcdes e devem permitir a abertura de espacos
para melhoria.

Como fator limitador do estudo constata-se que a aplicagdo das entrevistas em apenas
uma Prefeitura Municipal realizando o curso de Formacao em Gerenciamento de Projetos é um
elemento impeditivo para que se possa assumir que as avaliagdes apresentadas aqui sejam a
realidade para o Setor Publico Municipal. Nesse caso, como sugestdo para trabalhos futuros
recomenda-se a realizacao de estudos com um grupo mais expressivo de Prefeituras, até mesmo
em outras regides, com aplicacdo de andlises estatisticas que permitam conclusdes mais amplas.

Outro limitador da avaliacdo é o fato de que nem todas as interacoes realizadas com ambas
as ferramentas ocorreram em ambientes controlados, em termos de grupos ou espacos. E
possivel a existéncia de elementos ambientais influenciadores que podem ter impactado nas
avaliagOes realizadas.

Sugere-se ainda, como estudo futuro, analisar os fatores que podem fortalecer a adesédo
da ferramenta por meio de anélises qualitativas.

Assim, esse estudo se encerra com a percepgédo de que os objetivos foram cumpridos ao
se entregar para a Prefeitura Municipal de Cascavel uma ferramenta visual de ideag&o agil para
projetos, que devera, segundo a verbalizacdo dos responsaveis, ser adotada em seus processos
de Gerenciamento de Projetos.

Também se destaca que a ferramenta podera ser adotada em quaisquer outras Prefeituras
com processos similares aos da Prefeitura de Cascavel, abrindo-se assim a possibilidade de se
criar bons resultados para o Setor Pablico Municipal no Brasil. Trata-se, evidentemente, de uma
ferramenta que pode, e deve, ser evoluida em estudos futuros bem como adaptada para cada
realidade, mas como bem preconiza o PMI, podera se tornar uma boa pratica.

Por fim, considera-se que foi criado um quadro propicio para que surjam novas
possibilidades em continuar o aprofundamento do tema gerenciamento de projetos na Gestao

Publica Municipal.
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