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PLANEJANDO PROJETOS COM O LIFE CYCLE CANVAS (LCC): UM ESTUDO
SOBRE UM PROJETO DE INFRAESTRUTURA PUBLICA ESTADUAL

Resumo

O presente artigo tem como objetivo compreender o processo de construcdo do planejamento
de um projeto publico com a utilizacdo do modelo visual de gerenciamento de projetos
conhecido como Life Cycle Canvas (LCC), por meio de um caso real aplicado no Governo do
Estado do Rio Grande do Norte. Diante das dificuldades relacionadas a utilizacdo das praticas
tradicionais de gerenciamento de projetos no setor publico, considera-se necessario avaliar a
utilizacdo de modelos visuais como alternativas para o gerenciamento de projetos neste
contexto. Para isto, foi utilizado como enfoque de analise 0 método qualitativo, tendo como
plano basico de pesquisa o estudo de caso, por meio das técnicas de grupo focal e observacéo
participante, e a interpretagdo envolveu a andlise de contedo com a técnica de codificagéo.
Os resultados obtidos demonstraram que o0 modelo LCC se mostrou aderente ao contexto do
setor publico, contribuindo para gerar uma maior dinamicidade do processo de gerenciamento
entre as etapas de iniciacdo e planejamento, e promovendo uma maior integracdo entre as
areas de gerenciamento. O estudo também gerou implicacdes gerenciais como forma de
contribuir para uma reflexdo sobre a complexidade inerente ao gerenciamento de projetos e a
necessidade de buscar novos modelos para projetos publicos.

Palavras-chave: Planejamento de projetos; Complexidade em projetos; Life Cycle Canvas
(LCC); Setor publico.

PLANNING PROJECTS WITH LIFE CYCLE CANVAS (LCC): ASTUDY ON A
STATE PUBLIC INFRAESTRUCTURE PROJECT

Abstract

This article aims to understand the building process of a public project planning with the use
of visual project management model known as Life Cycle Canvas (LCC), through a real case
applied to the State Government of Rio Grande do Norte. Given the difficulties related to the
use of traditional project management practices in the public sector, it is necessary to evaluate
the use of visual models as alternatives to the project management in this context. For this, it
was used as a focus of analysis the qualitative method, with the basic plan of the case study
research, through focus group techniques and participant observation, and involved the
analysis of content with encoding technique. The obtained results demonstrated that the LCC
model proved to be adherent to the public sector context, helping to generate greater
dynamism of management process between initiation and planning steps, and promoting a
greater integration between the management areas. The study also generated managerial
implications as a way of contributing to reflection on the complexity inherent in the
management of and the need to seek new models for public projects.

Key words: Project Planning; Complexity in projects; Life Cycle Canvas (LCC); Public
Sector.

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 1



@ V SINGEP
) Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302

1. Introducao

Em meio a um cenario atual de grande complexidade, o setor publico brasileiro passa
por situacdes de mudancas, que vdo ao encontro de praticas gerencialistas comuns ao setor
privado (Diefenbach, 2007; Ashraf & Uddin, 2015; Kossova & Sheluntcova, 2015). Este novo
modelo de gestdo publica, voltado para um estado mais eficiente e eficaz, que no Brasil teve
inicio nos anos 1990, promoveu diversas a¢oes ligadas a melhoria da gestdo, da comunicacéo,
da criacdo de mecanismos de transparéncia e de novos arranjos estruturais (Lima, Jacobini, &
Araujo, 2015).

Dentro deste contexto, o gerenciamento de projetos constitui em uma pratica que
contribui para este processo de modernizacao e aprimoramento da gestdo publica, através de
processos de iniciacdo, planejamento, execucdo e controle dos projetos publicos que
promovam uma mudanca estrutural. Isso se torna mais claro quando observam-se alguns
estudos recentemente realizados em institui¢cbes publicas brasileiras, sob diferentes aspectos,
tais como implantacdo de escritorios de projetos (Moutinho, Kniess, & Rabechini Junior,
2013; Santos, Oliveira, & Silveira, 2013), gestdo de riscos (Santos, Silva Pinto, Gomes, &
Silva, 2011), entre outros aspectos.

No entanto, tratar de gerenciamento de projetos na area publica pode ser considerado
ainda um desafio a ser superado. As pesquisas apontam para uma séria de dificuldades, pois
as questdes ambientais relacionadas ao setor publico sdo complexas e envolvem uma
variedade de partes interessadas (Rosacker & Rosacker, 2010; Patanakul, 2014), e, desta
forma, enfrentam diversos problemas para gerenciar projetos (Kossova & Sheluntcova, 2015).

Uma das etapas essenciais ao gerenciamento dos projetos é o planejamento, que
envolve uma série de questbes que precisam ser definidas, como 0s requisitos, objetivos,
justificativa, equipe do projeto, tempo de realizacdo das atividades, custos, e riscos. A
auséncia de um planejamento em um projeto poderd levar ao seu fracasso (Dvir, Raz, &
Shenhar, 2003). Estudos mostram que a complexidade e a dificuldade de lidar com o
gerenciamento de projetos sdo evidenciadas nesta etapa, como a dificuldade de integracdo do
projeto em si (Rahmat & Ali, 2009), o relacionamento e a influéncia das partes interessadas
(Kloppenborg, Tesch, & Manolis, 2011; Heravi, Coffey, & Trigunarsyah, 2015), a forma,
modelo ou técnica de planejamento do projeto (Giezen, 2012; Idoro, 2012; Neto & Patah,
2013) ou a prépria esséncia da gestdo publica (Yanwen, 2012).

Para lidar com a complexidade organizacional atual, o mundo organizacional tem
presenciado o surgimento de modelos e ferramentas de gestdo visuais, baseadas em uma Unica
tela, quadro ou esquema, com o intuito de gerar simplicidade a gestdo sob suas diversas
perspectivas. No Brasil tém surgido alguns modelos relacionados ao planejamento de
projetos, como o Project Model Canvas (PMC) (Finocchio Junior, 2014), e o Life Cycle
Canvas (LCC) (Veras, 2016). Este ultimo, ao contrario de outros modelos, contempla o
gerenciamento de projetos em todas as suas fases do ciclo de vida, considerando uma tela para
cada fase, e trazendo dindmica com uma “estrutura leve” de gerenciamento.

Sendo assim, 0 presente artigo pretende compreender o processo de construcdo do
planejamento de um projeto publico com a utilizacdo do modelo visual de gerenciamento de
projetos conhecido como Life Cycle Canvas (LCC) em um projeto de infraestrutura do
governo do Estado do Rio Grande do Norte (RN). Considera-se que o estudo se torna
relevante do ponto de vista cientifico, na medida em que ndo ha estudos que comprovem de
fato se estes modelos visuais de gestdo sdo relevantes e Uteis para planejar projetos no ambito
do setor publico. Os estudos até entdo desenvolvidos tratam dos modelos visuais na
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perspectiva de modelos de negdcios com foco em inovacdo (Naggar, 2015; O'Neill, 2015),
ndo tratando, especificamente, de modelos relacionados ao gerenciamento de projetos.

Para a realizacdo da pesquisa, foi escolhido o governo do estado do RN, que é um caso
relevante para simular o planejamento de projetos, considerando o seu momento de
reformulacdo do planejamento estratégico. Nesta perspectiva, o estudo visa a contribuir de
forma préatica se 0 modelo proposto ajuda os gestores a terem uma melhor compreensdo das
praticas de gerenciamento de projetos, que sdo uma forma de tornar as a¢Bes oriundas do
planejamento estratégico uma realidade.

2. O planejamento de projetos e a complexidade

Ao analisar 0s processos inerentes ao gerenciamento de projetos, de acordo com o
PMI (2014), eles sdo definidos em cinco grandes grupos ou etapas de gerenciamento:
iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento. O
planejamento consiste em processos relativos ao desenvolvimento de um plano de
gerenciamento e 0s documentos que serdo usados para executa-lo (Vargas, 2009; PMI, 2014),
sendo uma etapa crucial para obter o sucesso em projetos (Dvir et al., 2003; Neto & Patah,
2013), e dependente da etapa de iniciacdo, ja que as atividades devem ser planejadas em
fungéo do escopo definido na etapa de iniciagdo (Veras, 2014).

Considerando que o planejamento é uma etapa importante no gerenciamento de
projetos, a producdo cientifica sobre o tema comecgou a ganhar relevancia a partir dos anos
1980, com estudos que procuravam apresentar aspectos ou procedimentos essenciais a serem
adotados, como, por exemplo, a definicdo de escopo, responsabilidades, objetivos,
cronogramas e relatérios de custos (Redway, 1985), se estendendo, a partir dos anos 1990,
para outros aspectos, como o planejamento de riscos (Dey, Tabucanon, & Ogunlana, 1994) e
portfolio (Platje, Seidel, & Wadman, 1994).

As questdes relacionadas a globalizacdo e a integracdo dos mercados, aliadas ao
avanco tecnologico, sobretudo na tecnologia da informacdo (TI), trouxeram um cenario
complexo e dindmico para as organizacfes, que sentiram a necessidade de serem mais
efetivas em relacdo as suas a¢fes do ponto de vista estratégico e operacional. No caso das
instituicdes publicas, a forma de operacao destas instituicbes também foi modificada, sendo
necessaria a utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos como forma de torna-las
mais eficientes e eficazes.

Assim, o planejamento de projetos também se tornou mais complexo sob diferentes
aspectos. Um dos aspectos mais importantes trata das defini¢cbes e envolvimento das partes
interessadas, conhecidas como stakeholders do projeto. Neste caso, especificamente no setor
publico, o desafio se torna ainda maior e mais complexo, devido ao envolvimento de varias
partes, e a necessidade de gerenciar varios relacionamentos (Patanakul, 2014), comprovada na
pesquisa de Giezen (2012). Em uma outra pesquisa, Rahmat e Ali (2010) verificaram que no
desenvolvimento do planejamento do projeto neste segmento o envolvimento dos
stakeholders é bastante restrito, assim como no estudo de Heravi et al. (2015), em que hd uma
falta de compreensédo sobre o papel das partes interessadas no planejamento do projeto. Com o
envolvimento de outros stakeholders no planejamento do projeto, a probabilidade de sucesso
do projeto pode aumentar, conforme relata a pesquisa de Kloppenborg et al. (2011).

Outro ponto relevante levantado pelos estudos se refere a configuracdo do plano dos
projetos, ou seja, a forma pelo qual os documentos referentes ao projeto sdo integrados e
desenvolvidos. Neste sentido, Ruiz-Martin e Poza (2015) propuseram um modelo mais
complexo de configuracdo de projetos a luz da teoria da rede. J& o estudo de Ali e Kidd
(2014) traz estes elementos complexos associados ao gerenciamento da configuracdo do

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 3



@ V SINGEP

) Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ISSN: 2317 - 8302

projeto, levantando barreiras ou obstaculos, como a falta de uma flexibilidade necessaria para
ajustes e mudancas do projeto. Outros estudos corroboram com a ideia de que o planejamento
de projetos vai além das questBes técnicas, trazendo maior complexidade, como o de
Tasevska, Damij e Damij (2014), que descobriram que ter um planejamento de custos e
cronograma néo leva necessariamente a um sucesso do projeto.

Mesmo com estas questdes, ha avancos cientificos associados as tentativas de reducao
da complexidade no planejamento de projetos, seja com modelos preditivos de estimativa de
custos, cronograma de projetos (Chen, Chen, & Lin, 2016), ou de esclarecimento sobre estes
aspectos particularmente relacionados a esfera publica (Giezen, 2012; Yanwen, 2012). A
pesquisa de Yanswen (2012), por exemplo, elencou um conjunto de agdes que podem
culminar em um melhor planejamento dos projetos publicos, como a identificacdo de
necessidades e condicdes locais, e a reducdo de riscos e ameacas. Ja Giezen (2012) apresenta
algumas questdes relativas a determinadas préaticas adotadas no planejamento de projetos que
resultaram em uma reducdo dos problemas nas demais fases de gerenciamento, como o
processo rapido de tomada de decisdes relativas ao projeto, que culminam em uma reducdo da
influéncia de “atores politicos”, um dos grupos de stakeholders mais influentes no projeto.

Outra situac@o importante a ser observada que pode potencializar a complexidade para
planejar projetos é quando ndo se tem um conhecimento ou cultura estabelecida sobre as
melhores préticas e métodos de gerenciamento de projetos, comum ao setor publico, onde se
tem casos de projetos com escopos complexos e de grande escala. Nestes casos, Muriithi e
Crawford (2002) sugerem que é importante comecar com um projeto piloto, de complexidade
menor e que seja mais seguro, evitando grandes mudancas estruturais.

3. Modelos baseados em Canvas e o Life Cycle Canvas (LCC)

E necessario considerar que com este aumento da complexidade que envolve o
ambiente de planejamento de projetos nas organizacOes, as proprias ferramentas, métodos de
gerenciamento de projetos também se tornaram mais complexas, gerando dificuldades de
compreensdo e definicdo de qual é a melhor forma de planejar e gerenciar projetos nas
organizagOes, como, por exemplo, o guia PMBOK, considerado uma referéncia global em
termos de boas praticas de gerenciamento de projetos, que contempla 47 processos de
gerenciamento de projetos recomendados. Isso, de fato, se traduz em um gerenciamento
complexo, delicado e dificil, principalmente quando se lida com diversas realidades.

Contudo, existem técnicas e ferramentas visuais, geralmente baseadas em telas
(canvas) que estdo surgindo com o propdsito de gerar uma maior flexibilidade e simplicidade
as praticas de gerenciamento de projetos. Neste sentido, Finocchio Janior (2014) elaborou
uma metodologia para 0 gerenciamento de projetos, baseada no modelo Business Model
Generation (BMG), de Osterwalder e Pigneur (2011), que propde uma l6gica de apresentacédo
geral e construcdo de um projeto em uma tela, apresentando pontos essenciais relacionados ao
plano de um projeto. Ferramentas como esta ja se tornaram objeto de pesquisa em outros
contextos na area, como o gerenciamento de portfélio (Santos & Barbosa, 2014). Contudo, ha
alguns desafios que ainda precisam ser superados, principalmente relacionados as limitacoes
das ferramentas atuais em abranger a dinamica inerente ao ciclo de vida de projetos e o
registro das mudancas ocorridas.

Dentre os modelos de gerenciamento de projetos surgidos recentemente na literatura,
tém-se 0 modelo brasileiro denominado Life Cycle Canvas (LCC) proposto por Veras (2016),
gue contém uma base conceitual construida a partir do guia PMBOK, contemplando aspectos
associados as grandes areas de conhecimento, da metodologia PRINCE2, com questdes
relacionadas ao controle de entregas e estruturas e do PMC, trazendo a logica de
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gerenciamento de projetos em uma tela, e permitindo construir 0s projetos por meio de um
fluxo de trabalho sequencial, conforme a Figura 1:
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Figura 1. Life Cycle Canvas (LCC).

Nota. Fonte: Veras, M. (2016). Gestao dinadmica de projetos: Life Cycle Canvas. Rio de Janeiro: Brasport.

No modelo LCC, percebe-se que as grandes areas de conhecimento em gerenciamento
de projetos sugeridas pelo guia PMBOK séo contempladas de forma direta, como tempo,
custos, riscos, compras, comunicacdes e partes interessadas, ou indiretamente, como
premissas, entregas e restricdes (escopo), equipe (recursos humanos), e produtos e requisitos
(qualidade). A area de conhecimento relativa a integracdo € considerada por meio da
integracdo entre os cinco grandes blocos diferenciados por cores e que devem ser construidos
sequencialmente, explicando o projeto em cinco perguntas basicas:

e Por qué? — define a razdo de existéncia do projeto, através dos campos de justificativa,
objetivos e beneficios.

O qué? — descreve o que é o projeto de fato, por meio do produto do projeto, seus
requisitos e suas restrigoes.

Quem? — apresenta 0s principais grupos de agentes envolvidos no projeto, bem como
0s meios de comunicagdo entre eles, tendo como campos principais as partes
interessadas, as comunicacdes e a equipe do projeto.

Como? — explica as condi¢des necessarias, etapas a serem entregues e as limitaces do
projeto, representadas pelos campos de premissas, entregas e restrigoes.

Quando e Quanto? — Define os riscos, as datas limites das entregas e 0s custos
principais dos projetos, descritos nos campos de riscos, tempo e custos.

O modelo também traz consigo os principais grupos de processos do ciclo de vida de

um projeto como etapas, onde em cada etapa se tem uma tela do projeto, com possiveis

modificacbes nas areas de gerenciamento. Ao contrario do que se tem no PMBOK, no
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presente modelo hd uma divisdo clara de inicio e fim de cada grupo ou etapa de
gerenciamento, delimitando de forma sequenciada, com excecdo das etapas de execucgdo e
monitoramento e controle, que ocorrem simultaneamente. Outro ponto importante a destacar
se refere ao que se chama de “artefatos”, que sdo os principais documentos que devem ser
elaborados ao longo do ciclo de vida, como Termo de Abertura do Projeto (TAP), Plano de
Gerenciamento do Projeto (PGP), importantes na concepcao e no planejamento do projeto.

Em linhas gerais, 0 modelo LCC tenta contemplar as questdes inerentes as boas
praticas recomendadas pelo PMBOK, e, a0 mesmo tempo, procurar dar uma maior
dinamicidade aos processos de gerenciamento de projetos em relacdo as ferramentas de
canvas propostas para este campo, fazendo com que a tela de projetos acompanhe todo o ciclo
de vida.

3. Metodologia

Em relacdo a tipologia da pesquisa, o presente estudo pode ser caracterizado por ser
dedutivo, pois parte de algumas premissas relativas ao guia PMBOK e ao modelo LCC para
explicar o seu conteudo (Lakatos & Marconi, 2010) e também exploratorio, por tratar de uma
area onde se tem pouco conhecimento sistematizado e acumulado (Vergara, 2014). As
pesquisas que tratam de modelos e ferramentas baseadas em canvas para a area de
gerenciamento de projetos ainda sdo incipientes, tendo, portanto, um campo a ser explorado.

Neste sentido, foi adotado um enfoque analitico qualitativo, tendo como plano basico
de pesquisa o estudo de caso, que envolve uma situagdo tecnicamente Unica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real (Yin, 2010). O governo do estado do RN,
objeto de investigacdo, foi escolhido por considerar um caso relevante dentro de um contexto
de gerenciamento de projetos, como parte da operacionalizacdo de um planejamento
estratégico real. Neste planejamento estratégico consta a lista dos projetos a serem realizados
de acordo com cada objetivo estratégico a ser alcancado e cada diretriz estratégica
estabelecida.

Em relagdo a pesquisa bibliografica, procurou-se construir um arcabougo tedrico
seguindo as recomendagdes propostas por Creswell (2010), com algumas adaptacdes, sendo
realizada em trés etapas: pesquisa livre; resumos e fichamentos do material coletado; e revisao
sistematica com a estruturacdo dos principais conceitos e resultados de outros estudos. Para
tanto, foram realizadas buscas sobre temas relacionados as ferramentas e técnicas baseadas
em canvas existentes na literatura, assim como questfes relacionadas a complexidade e as
dificuldades em planejamento de projetos.

Em relacdo aos sujeitos da pesquisa, participaram do processo de construcdo do
planejamento do projeto dois representantes do governo do estado do RN, sendo um prestador
de servicos na éarea de gerenciamento de projetos e um dos técnicos envolvidos diretamente
com o projeto governanca inovadora na qual foram estabelecidas as bases do planejamento
estratégico e do mapa estratégico do governo do estado. Além destes sujeitos, também
participaram da pesquisa quatro especialistas em gerenciamento de projetos, sendo trés deles
profissionais com experiéncia em projetos de TI. A amostra total de seis participantes foi
definida a priori, levando em consideracdo dois critérios. Em primeiro lugar, era necessario
que 0s sujeitos tivessem conhecimento ou experiéncia sobre as praticas de gerenciamento de
projetos e sobre o modelo utilizado na pesquisa. Além disso, a participacdo dos representantes
do governo era necesséria, no sentido de conhecer melhor a realidade atual da organizago.

Os dados da pesquisa foram coletados entre os dias 28 e 30 de abril de 2016, com
encontros de duracdo média de trés horas, onde os profissionais puderam discutir e construir
em conjunto o planejamento do projeto. Para isto, foram estabelecidas como estratégias de
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coleta o grupo focal e a observagéo participante. O grupo focal foi formado seguindo as
recomendac0es de Flick (2009), ao formar um grupo com profissionais heterogéneos e com
conhecimentos distintos as praticas e a experiéncia em gerenciamento de projetos.

Ja a observacdo participante foi utilizada como estratégia de coleta para que 0s
pesquisadores pudessem observar, a partir de uma perspectiva de membro, mas também
poderdo influenciar o que é observado pela sua participacdo (Flick, 2009). Assim, dois dos
autores da presente pesquisa participaram como membros do grupo focal para observarem as
reacdes dos demais integrantes e o desenvolvimento do planejamento do projeto, onde
também puderam opinar sobre o preenchimento dos campos do modelo LCC.

Além destas estratégias, a pesquisa também utilizou-se de dados secundarios, oriundos
de documentos institucionais relativos ao novo planejamento estratégico do governo do estado
do RN, dos quais serviram de base para a construcdo do planejamento do projeto de
recuperacdo da malha rodoviaria, objeto deste estudo. Estes dados estdo disponiveis no portal
Governanca Inovadora (2016), com documentos que detalham o mapa estratégico, cadeias de
valor de processos internos e contratos de gestdo até entdo firmados, seguindo as diretrizes,
objetivos e acdes contidas no plano estratégico do estado.

Em relacdo ao procedimento de analise dos dados, foi utilizado como procedimento
para a interpretacdo dos dados a analise de contetudo proposta por Bardin (2011), seguindo
trés etapas: a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados. A etapa de
pré-analise envolveu uma leitura preliminar e a organizacdo do material coletado. Ao todo,
foram coletados dados de duas telas que representaram, sequencialmente, as etapas de
iniciacdo e planejamento do projeto de recuperacdo da malha rodoviaria, além de seis
documentos auxiliares que ajudaram a complementar o planejamento do projeto: matriz de
responsabilidades (RACI), a planilha de riscos identificados no projeto, a planilha de
engajamento das partes interessadas (stakeholders), a planilha de aquisicGes, a planilha de
indicadores e a planilha com os métodos de comunicacao.

A etapa de exploracdo do material consistiu na descri¢do analitica dos dados, onde o
material coletado foi submetido a um processo de analise aprofundada. Neste caso, 0 material
coletado, que foi produzido “a mao” durante a realizagdo do grupo focal foi posteriormente
transcrito no software do modelo LCC. Neste caso foram considerados como unidades de
registro os treze campos centrais estabelecidos no modelo LCC que correspondem as dez
areas de gerenciamento de projetos e trés areas relacionadas ao business case do projeto.

Para sistematizar estes dados, foi utilizada a técnica de codificacdo, que envolveu a
identificacdo e o registro das observagdes e aspectos definidos em cada campo do canvas
registrados com termos chamados cddigos, realizados em duas etapas. Na primeira etapa se
utilizou o processo de codificagdo aberta e baseada em dados, onde foram criados cédigos
com termos que representavam as questdes relativas a cada campo de gerenciamento durante
a concepcdo do projeto na etapa de iniciagdo. Conforme foram discutidas estas questdes
durante a etapa de planejamento, com o auxilio de outras técnicas de gerenciamento de
projetos, foram realizados agrupamentos e retirou-se alguns cdédigos de acordo com as
mudancas no projeto.

4. Resultados
4.1. O planejamento estratégico do governo e a escolha do projeto a ser planejado
O Governo do Estado do Rio Grande do Norte passa por um momento de construcao

de planejamento, onde a Secretaria do Planejamento e das Finangas — SEPLAN realizou
processo de selecdo de empresas de consultoria, que resultou na contratacdo do Instituto
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Publix para implementar o Projeto Governanga Inovadora, que tem como objetivo “fortalecer
a capacidade de governo para a adocao de um novo padrdo de desenvolvimento para o estado”
(Governanga Inovadora, 2016). Uma das frentes escolhidas para desenvolver a governanga
inovadora foi a frente de estratégia, responsavel por construir um planejamento estratégico
participativo no qual realizou reunides e grupos focais com representantes de varios setores da
sociedade, que culminaram no desenvolvimento do plano de longo prazo, cuja sua elaboracéo
se estendeu de setembro de 2015 até janeiro de 2016.

Assim, foram realizadas oficinas e palestras sobre modelos de governanca com 0s
participantes do grupo de estratégia, com vistas a elaboracdo dos insumos para a estratégia do
governo, com a formulacdo do mapa e dos indicadores estratégicos, e definicdo da carteira
prioritaria de projetos. Nessa carteira prioritaria consta a descri¢do dos projetos relacionados a
cada um dos objetivos estratégicos. O grupo focal, ao receber a carteira de projetos, priorizou
um dos projetos relacionados a diretriz de infraestrutura, denominado “Novo padrdo RN de
estradas”, no qual tem como objetivo principal melhorar a qualidade da malha rodoviaria do
estado do Rio Grande do Norte, contendo atividades de recuperacdo, pavimentacdo e
manutencdo de toda a malha rodoviaria do estado, sendo o responsavel por este projeto o
Departamento Estadual de Rodagens (DER).

Contudo, ao avaliar o periodo de duracdo, o grupo de especialistas considerou que
gerenciar um projeto dessa amplitude seria dificil, por se tratar de um projeto de vinte anos de
duracdo, onde varias mudancas poderiam acontecer, como, por exemplo, as mudangas no
contexto politico (troca de governo) e prioridades estratégicas. Isto significa que, na visdo do
grupo, seria melhor dividir o projeto por fases, onde cada fase se tem a realizacdo de todas as
etapas ou grupos de processos de gerenciamento, como forma de transformar um grande
projeto em projetos menores, no intuito de facilitar a sua realizagéo.

4.2. Construindo o Termo de Abertura do Projeto na etapa de iniciacao

Do ponto de vista técnico, o grupo considerou que o primeiro passo seria partir para
um projeto piloto de padronizacdo das estradas, onde se teria uma parte referente a 10% da
malha rodoviéria, que corresponde, aproximadamente, a 400 quilémetros de construcdo de
uma estrada modelo. A partir desse momento teve-se a construcdo do Termo de Abertura do
Projeto (TAP), utilizando o modelo LCC para a etapa de iniciagdo. Com esse projeto, na viséo
dos participantes, se teria como avaliar a qualidade do produto do projeto e seus resultados
para a regido onde seria realizado.

A justificativa para a realizacdo desse projeto se deve a dois pontos. O primeiro
explica que h&a uma padronizagdo inadequada em termos de dimensdes de largura e pavimento
ao padrdo exigido pelo Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT).
Embora o Rio Grande do Norte seja um dos poucos estados com praticamente todos 0s
municipios ligados por rodovias, a maior parte delas ndo estdo adequadas ao padrao DNIT em
dimensdes. Além disso, atualmente existe uma deficiéncia na manutencdo das estradas,
explicada pela falta de manutencdo no tempo previsto, ocasionando maior desgaste e
aumentando 0s custos para a sua recuperacgéo, e pelo material utilizado de pouca durabilidade.

Em relacdo aos beneficios esperados, o grupo teve mais facilidade em defini-los,
considerando trés questdes. A primeira se refere a ampliacdo da infraestrutura de servicgos
para o turismo. Com esse novo padrdo de estradas, acredita-se que haveria um melhor
deslocamento de 6nibus e outros veiculos de transporte vinculados as agéncias de turismo,
dando melhor acesso a municipios, especialmente os de maior potencial turistico. Outro
beneficio do projeto se refere a ampliacdo da capacidade de escoamento e armazenamento da
producdo industrial do estado, sobretudo a producdo agricola, importante para o contexto
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econdmico local. E, por fim, com a recuperacédo e adequacdo das estradas, pode-se ter uma
melhoria da seguranca das rodovias para os condutores de veiculos.

Definida a razdo da existéncia do projeto, foram especificados o produto, 0s requisitos
e as restricdes do projeto. O produto se refere a adequacdo de 10% da malha rodoviaria do
estado. Para isso, foram definidos cinco requisitos principais: estrada com 7 metros de
largura; estrada com base de solo brita; estrada com espessura apropriada do pavimento;
sinalizacdo horizontal e vertical; e pavimento com material reciclado. Neste bloco, o grupo
teve algumas dificuldades para especificar os requisitos, uma vez que envolviam aspectos
técnicos relacionados ao setor de obras e de infraestrutura, sendo necessario consultar a ficha
de informacéo basica do projeto, contida no plano estratégico.

As restricdes sdo apontadas como limitacdes ao trabalho da equipe envolvida do
projeto. Nesse projeto piloto, duas restricbes foram apontadas: a primeira define que o
trabalho de recuperacdo e padronizacdo do trecho determinado no projeto seja em periodo
diurno, por questBes de seguranca e visibilidade; e o segundo trata de atendimento as
condicBes socioambientais, isto €, que o projeto ndo interfira em areas de protecdo ambiental
ou que desaproprie indevidamente comunidades locais sem a devida negociacao.

O terceiro bloco a ser preenchido se refere as partes interessadas, equipe do projeto e
0s meios de comunicagbes. Foram identificadas sete partes interessadas no projeto piloto:
6rgdos ambientais, empresas de transporte e logistica, agéncias de turismo, 6rgdos de
controle, condutores de veiculos, produtores da inddstria de agronegdcios e 0 proprio governo
do estado. A comunicagdo com essas partes interessadas ficou definida em quatro principais
canais: site do governo, oficios, e-mails e diario oficial. No que se refere a equipe do projeto,
ela € composta pelo gerente do projeto, engenheiros de fiscalizacdo, gerente do contrato,
equipe de fiscalizacdo, equipe da empresa de obras e técnicos do Departamento Estadual de
Rodovias do Rio Grande do Norte.

Uma das questdes tratadas durante a construcéo desse terceiro bloco foi a identificacéo
de orgéos de controle importantes que podem interferir em algumas etapas do projeto. Um dos
participantes do grupo que representavam o governo do estado comentou que problemas da
licitacdo, tdo comuns em obras publicas, podem ser evitados quando se tem uma assessoria
técnica vinda desses 6rgdos que podem ajudar no esclarecimento de pontos importantes do
projeto.

Na construcdo do quarto bloco, foram definidas as premissas, 0s grupos de entregas e
as principais aquisi¢des do projeto. As premissas envolvem 0s pressupostos assumidos que
ndo estdo sob o controle do gerente de projetos. Neste caso, foram estabelecidas quatro
premissas: que o clima seja favoravel as obras (poucas chuvas), que a obra seja licenciada
pelos 6rgdos de controle, que a licitacdo para as contratacGes com as empresas seja realizada,
e que haja a liberagdo dos recursos necessarios ao projeto como um todo.

As entregas representam os grandes marcos ou etapas de entregas do projeto, dividida
em cinco: projeto de engenharia, licenca ambiental, licitacdo, assinatura do contrato e
realizacdo da obra. O projeto de engenharia em conjunto com o servico de construgdo também
sdo aquisicOes a serem realizadas para operacionalizar o projeto, em conjunto com a aquisicdo
de veiculo e material para o escritério da obra. A etapa de desenvolvimento do projeto de
engenharia poderia ser desenvolvida internamente. Contudo, os representantes do governo em
conjunto com os especialistas em gerenciamento de projetos consideraram que seria mais
viavel contratar esse servico pela pouca disponibilidade de engenheiros para realizar o
projeto, o que poderia acarretar em atrasos.

O ultimo bloco de processos de iniciacdo do projeto incluiu a identificacdo de riscos, a
estimativa inicial de custos e tempo de realizagcdo. Os riscos foram identificados com base na
possibilidade das premissas ndo serem atendidas, que foram definidas no bloco anterior. A
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principio, foram considerados quatro riscos seguindo a légica da possibilidade de nao
atendimento as premissas. As estruturas de custos e prazos foram estabelecidas seguindo os
principais grupos de entregas do projeto. Com isso, foi estabelecida uma previséo de gastos na
ordem de R$ 1.600.000,00 com o projeto, com um prazo total de trinta meses para a sua
realizacdo.

4.3. Construindo o Plano de Gerenciamento do Projeto na etapa de Planejamento

Apos ser definido o canvas que simboliza a etapa de iniciacdo e o artefato TAP, foi
iniciada a etapa de planejamento do projeto, com a construcao do seu Plano de Gerenciamento
(PGP). Nesta etapa, o grupo focal revisou os campos de preenchimento do canvas anterior, e
utilizou algumas planilhas de apoio para avaliar pontos importantes do projeto. Um dos
pontos principais revisados envolveu as partes interessadas. Neste contexto, foram utilizadas a
matriz de engajamento, para identificar o grau de envolvimento atual dos stakeholders e a
situacdo desejada de envolvimento, e a matriz de comunicagdo, para tragar o perfil
comunicativo de cada parte interessada. Ao observar o canvas que representava o TAP e
verificar de uma forma ampla a integracao entre 0s campos, 0 grupo entendeu que dois grupos
de partes interessadas eram criticos em relacdo as entregas estabelecidas pelo projeto: os
6rgdos ambientais e 0s 6rgdos de controle. Atualmente, eles estariam em uma posi¢do neutra
de engajamento, mas imaginou-se que estes 6rgdos poderiam apoiar 0 projeto em uma
situacdo futura, no momento da sua execucao.

De acordo com o grupo focal, os 6rgdos ambientais sdo importantes, pois eles podem
influenciar no andamento do projeto em casos de descumprimento em relacdo as normas
ambientais vigentes, gerando impacto no prazo de aquisi¢do da licenga ambiental para dar
prosseguimento ao projeto. Os oOrgdos de controle, por sua vez, poderiam influenciar na
continuidade do projeto em situagbes de irregularidades no processo licitatorio e de
contratagcdo das empresas envolvidas. Essas duas entregas foram consideradas criticas para a
continuidade das demais atividades e que poderiam potencializar os riscos de embargo da
obra e de ndo concluséo da licitagdo. Para isso, na matriz de comunicacao foi estabelecido que
o processo de comunicag@o seria “interativo”, estabelecendo uma comunicacdo continua de
ambos 0s Orgdos com a equipe interna do projeto, para que todas as duvidas fossem
esclarecidas e os procedimentos fossem realizados de acordo com a legislagdo em vigor.

Outro aspecto importante revisado na etapa de planejamento foi o papel de cada um
dos componentes da equipe durante as atividades ou entregas do projeto. Para verificar estas
relacdes, foi construida a matriz RACI para definir esses papeis, explicada na Figura 2 em
seguida:

Gerente  Engenharia Gerente  Equipe Equipedo  Equipe Oraso
Entregas do de do de projeto de de g
. L o : ambiental
Projeto  fiscalizagdo contrato licitacdo engenharia  obras
Projeto d(_e | c A R R
engenharia
Licenca
ambiental A : I : R
Licitacdo A R
Assinatura do
contrato I ! A I R
Realizagdo da A c | R |
obra

Figura 2. Matriz RACI para o projeto “Novo padriao RN de estradas”
Nota. Legenda:
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R — Responsavel por executar a entrega ou atividade (executor).

A — Autoridade, quem deve responder pela atividade.

C — Consultado, quem deve ser consultado e participar da decisdo.

I — Informado, quem deve receber a informagao de que a entrega foi realizada.

Na Figura 2 percebe-se que 0s grupos possuem diversos papeis, de acordo com cada
atividade realizada. Na atividade de formulacdo do projeto de engenharia, por exemplo, foi
possivel entender que seria necessario envolver a equipe de licitacdo da obra com a equipe do
projeto de engenharia, sendo ligadas ao gerente do contrato, que definiria as principais
diretrizes para essa etapa do projeto, e o gerente de projetos, por sua vez, seria informado
sobre a evolucdo da entrega referida.

Ao reavaliar os riscos identificados na etapa de iniciagdo, procurou-se construir uma
matriz de avaliacdo dos riscos, com o intuito de entender quais riscos seriam priorizados para
serem tracadas respostas com o intuito de minimizé-los. Deste modo, foi produzida a matriz
de probabilidade e impacto, conforme a Tabela 1 a sequir:

Tabela 1:
Matriz de Probabilidade e Impacto

Necessidade

Riscos Probab Impacto Px| Classificacdo Estratégia  Resposta de
contingéncia
EHEEDEE gy 07 021 4 Aceitar - 5%
obra
Excesso de 05 05 025 3 Aceitar : 5%
chuvas
Licitagcdo nédo Ry
conchfi i 05 0,9 0,45 1 Mitigar  equipe de -
licitacdo
Efetuar o
dNalo liberacdo 0.3 0.9 0,27 2 Mitigar bloqueio i
e recursos no
orgamento

Ao observar a Tabela 1, percebe-se a lista dos riscos definidos pelo grupo focal, onde
foi estabelecida uma escala de variacdo entre 0,1 e 1,0 para fazer a avaliacdo de probabilidade
e impacto, sendo multiplicados os valores atribuidos em cada uma das colunas e estabelecida
na classificagéo.

De acordo com a avaliacdo realizada, o grupo de especialistas decidiu tracar
estratégias de resposta aos riscos relacionados a possibilidade de nédo conclusdo da licitacdo,
bem como a néo liberagdo dos recursos. Para minimizar a possibilidade de ndo concluséo a
licitacdo, foi atribuida como estratégia a qualificacdo dos técnicos administrativos do governo
do estado em relacdo ao procedimento licitatorio para este tipo de contrato de forma
antecipada a este processo. Ja para evitar a ndo liberacdo dos recursos, procurou-se, como
recomendacédo dada pelos representantes do governo no grupo focal, a efetuacdo do bloqueio
orcamentario, como medida para a realocacdo de recursos para o0 projeto em questéo.

Por ultimo, foi visto que no campo referente as entregas do projeto, as atividades
referentes a licitagdo e a assinatura contratual poderia serem agrupadas, simplificando os
grupos de entregas. Com estes resultados, foi finalizado o canvas referente a etapa de
planejamento do projeto, representando o PGP, apresentado na Figura 3. Pode-se observar que
alguns aspectos foram modificados em relagdo a concepgdo do projeto na etapa de iniciacdo,
em decorréncias das analises realizadas durante o PGP, como o agrupamento dos requisitos 2
e 3 e entregas 3 e 4, assim como a eliminag&o de alguns grupos da equipe do projeto.
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Figura 3. Plano de gerenciamento do projeto com o modelo LCC.

Com a ideia integrada das areas de gerenciamento, o grupo focal formulou quatro
indicadores para acompanhar o desempenho do projeto ap6s o planejamento, sendo dois
indicadores vinculados a quantidade de quilémetros restaurados e conservados por més, e dois
indicadores relacionados, respectivamente, ao tempo de licitagdo e assinatura do contrato e ao
tempo médio de cada grupo de entregas. O tempo de licitacdo foi considerado um dos
indicadores de maior relevancia, pois 0 seu ndo cumprimento poderia acarretar em problemas
em varias atividades posteriores. Na visdo dos representantes do governo do estado, esse
indicador, em conjunto com os demais poderia gerar impacto nos indicadores estratégicos de
longo prazo em relacdo ao tempo de recuperacdo e adequacdo da malha rodoviéria,
comprometendo os resultados estratégicos de infraestrutura tragados pelo governo do estado.

5. Discussao dos resultados

Com a analise do estudo, é possivel observar que alguns aspectos expostos na
literatura foram evidenciados durante a construcdo do planejamento do projeto. Considerando
que o LCC é um modelo que foi construido em uma estrutura flexivel para lidar com as
praticas complexas do gerenciamento atual de projetos, pode-se afirmar que muitos desses
aspectos considerados complexos em outras pesquisas foram aqui identificados.

O primeiro ponto a ser considerado para iniciar o projeto se refere a ideia de
simplificar o projeto, quando o grupo o considerou como uma fase de um projeto maior,
porém, com todos 0s grupos de processos do ciclo de vida de um projeto (Veras, 2014), tendo
um formato de um projeto piloto de padronizacdo de um trecho da malha rodoviaria do estado
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do RN. Esta ideia seguiu a recomendacdo proposta por Muriithi e Crawford (2002), ao
comecar por um projeto mais simples, ja que a ideia do projeto original, estabelecida no
planejamento estratégico do governo do estado, define a sua duracdo em vinte anos, o que
tornaria dificil o seu gerenciamento, por considerar que as possibilidades de mudancas e
incertezas do ambiente, como 0 aspecto politico e adequac¢Bes no proprio projeto seriam
maiores e complicadas de lidar com o escopo original constituido.

Ao considerar o planejamento do projeto em si, uma das questdes mais importantes
consideradas na complexidade em planejar projetos envolve a relagcdo com os stakeholders,
sendo por meio da sua identificacdo e compreensédo (Giezen, 2012; Heravi et al., 2015) ou na
necessidade de envolvé-los (Rahmat & Ali, 2010; Kloppenborg et al., 2011; Patanakul, 2014).
Em relacdo a este aspecto, a identificacdo das partes interessadas foi facilitada quando se
pensou no projeto de uma forma ampla, pensando ndo apenas na execu¢do da obra em si de
recuperacdo e de padronizacdo do trecho piloto da estrada, mas também em outras atividades
gue antecediam a esta etapa. 1sso se deu pela utilizacdo do canvas proposto pelo modelo LCC,
considerando que ele traz uma visdo integrada das areas de gerenciamento de projetos (Veras,
2016).

Além disso, com a ideia do modelo LCC em utilizar telas diferentes para representar
as fases distintas do ciclo de vida, a identificacdo e a definicdo dos stakeholders a serem
envolvidos no projeto trouxe consigo uma complexidade em relacdo a presenca de grupos
distintos de partes interessadas que precisavam ser envolvidas e gerenciadas, como foi
percebido também nas pesquisas de Giezen (2012) e Patanakul (2014). Deste modo, a
utilizacdo de planilhas e documentos auxiliares foi Util durante o desenvolvimento do PGP,
que culminou no planejamento de engajamento e na forma de comunicacdo com 0s
stakeholders, o que ajudou em uma melhor compreensdo do papel de cada parte interessada
no projeto, defendida por Ruiz-Martin e Poza (2015). No entanto, mesmo com a participacao
de representantes do governo do estado durante a constru¢do do planejamento do projeto,
houveram algumas dificuldades em relacdo a definicdo de aspectos técnicos importantes a
serem considerados no projeto, mais especificamente nos campos de definicdo do escopo e
aquisicoes.

Com relagdo a configuracdo do plano do projeto, ao contrario de Ruiz-Martin e Poza
(2015), que sugeriram um modelo mais complexo para realizar o planejamento de um projeto,
a presente pesquisa utilizou-se de um modelo mais simples, que transmitisse uma linguagem
acessivel e comum aos participantes da pesquisa, sem abrir mdo das melhores préaticas
propostas pelo guia PMBOK em relagdo as areas de gerenciamento, e ao ciclo de vida com
etapas divididas, como sao sugeridas pelo guia PRINCE2. Neste sentido, percebeu-se que 0s
participantes ndo tiveram maiores dificuldades em entender a l6gica do modelo e as atividades
a serem realizadas durante as duas etapas iniciais de gerenciamento do projeto e que
facilitaram a compreenséo sobre a necessidade de mudanca em alguns campos, como a equipe
envolvida no projeto, bem como as entregas principais.

Outro ponto interessante no trabalho se refere as caracteristicas inerentes aos projetos
do setor publico, levantado por Yanswen (2012). Uma das recomendacdes sugeridas pelo
autor e que s@o inerentes ao modelo LCC envolve a necessidade de reducdo e riscos e
ameacas que podem interferir no projeto. Com a utilizacdo da planilha de probabilidade e
impacto para priorizar e definir respostas aos riscos mais importantes, os participantes tiveram
uma maior clareza sobre estes aspectos, e que, de alguma forma, influenciaram na mudanca
de outros campos, como 0 campo que definiu a equipe do projeto.

6. Conclusao
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Os resultados obtidos na pesquisa permitiram verificar que existe aderéncia do modelo
LCC para o planejamento de projetos governamentais, em que as caracteristicas inerentes aos
projetos do setor publico foram consideradas. Algumas questdes importantes, como a
necessidade de envolver determinados stakeholders, encontradas em outros estudos foram
planejadas como forma de reduzir possiveis problemas ou intervengfes que possam impactar
no resultado final ou em outras questdes inerentes ao préprio projeto, como custos, tempo e
escopo.

Além disso, as andlises puderam constatar que os pontos e questdes levantados em
alguns campos de gerenciamento propostos pelo modelo foram modificados ao longo do
tempo de construcdo do projeto, na transicdo entre as etapas de iniciacdo e planejamento.
Estas mudancas foram motivadas por dois fatores. O primeiro se refere a visdo integrada que
0 LCC proporciona. Nos momentos de discussdo durante a etapa de planejamento, o grupo
focal conseguiu entender melhor a participacdo das partes interessadas e a necessidade
mudanca na equipe do projeto em decorréncia de outros campos, Como 0 eScopo € as entregas.
O segundo fator se refere a utilizacdo de planilhas que continham as matrizes de analise, para
se ter uma melhor nocéo sobre 0s campos preenchidos e a necessidade de modifica-los.

Diante de tais resultados, ressalta-se como implicacdes gerenciais desta pesquisa a
necessidade de reflexdo sobre a complexidade envolvida no planejamento e no gerenciamento
de projetos publicos como um todo e sobre a possibilidade de utilizar modelos alternativos
como o LCC, que possam ser aplicaveis no contexto pesquisado, como forma de reduzir as
dificuldades de utilizacdo e modernizar tais praticas de gerenciamento, fomentando uma
gestdo publica mais eficiente e eficaz, que sejam alinhadas ao novo modelo de gestéo publica.

Ressaltam-se algumas limita¢Ges da pesquisa. Em primeiro lugar, observa-se que este
estudo tratou de um caso especifico, envolvendo a construcdo do planejamento de um projeto
do governo do Estado do RN, considerando seus aspectos particulares e ndo generalizaveis
para outros casos. Outra limitacdo se refere ao foco da pesquisa nas etapas de iniciag¢do e de
planejamento do projeto, ndo considerando o ciclo de vida como um todo. Como o modelo
LCC propde uma dinamicidade no gerenciamento de projetos, tratar apenas das etapas de
iniciacdo e planejamento ndo garante que as entregas do projeto e os indicadores estabelecidos
no planejamento sejam cumpridos. Outro ponto considerado é a necessidade de construir uma
estrutura analitica do projeto (EAP) que possibilite detalhar as atividades contidas em cada
grupo de entrega em conjunto aos prazos e custos estabelecidos para cada atividade.

A quarta e ultima limitacdo do artigo se refere a um aspecto inerente ao contexto do
gerenciamento de projetos para o setor publico, mais especificamente, ao processo contratual
em obras. Ao contrario do estudo de Idoro (2012) que define claramente os procedimentos
distintos de contratacdo, a pesquisa ndo chegou a definir de forma clara como seria este
procedimento, levantando a necessidade de reflexdo sobre o detalhamento deste ponto quando
for tratado no gerenciamento de novos projetos para 0 caso ou para a gestdo publica em geral.

Para estudos futuros, recomendam-se pesquisas que tratem de forma quantitativa a
eficicia deste modelo e de outras ferramentas e técnicas visuais quando sdo usadas para
gerenciar projetos, pois observa-se que ha poucas evidéncias ou casos isolados que tratam
sobre a contribuicdo desses modelos para melhorar o0 gerenciamento de projetos das
organizacbes em geral. Também se recomendam estudos que apresentem resultados da
aplicacdo dos modelos visuais em todas as etapas do ciclo de vida, como se propde 0 modelo
LCC, afim de se observar a dinamicidade das praticas de gerenciamento de projetos.
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