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RESUMO

O objetivo da presente dissertacdo € descreventia ga visdo dos gerentes de
uma agéncia publica de fomento de infraestrutu@akode que forma os projetos
publicos compartilhados podem ser mais eficientes @ adocdo de ferramentas de
gerenciamento de projetos. Para tanto, foi deseisolum estudo em trés etapas: na
primeira foram realizados observacdes e levantameéatevidéncias no ambiente de
trabalho dos gerentes visando entender os promibkcos compartilhados em suas
circunstancias. Na segunda etapa, foi aplicad&unaeyexploratério em dois grupos: o
“grupo agéncia”, formado apenas com gerentes dacegé&le fomento e o “grupo
controle” composto por gerentes do setor privadide eoutras empresas publicas, de
modo a perceber como se comporta a opinido degraga sobre os temas estudados. A
terceira etapa consistiu em entrevistas abertasme-estruturadas com gerentes da
agéncia de fomento, e posterior analise de contdaddalas, para o entendimento das
questdes propostas.

Os resultados indicaram que: (i) o uso das ferrtasede gerenciamento
aumenta a eficiéncia da execucdo dos projetosagiijerramentas utilizadas, como o
Quadro Logico e algumas ferramentas sugeridas @ala PMBOK, permitiram uma
visdo clara dos objetivos do projeto, inclusive parte dos parceiros regionais, além de
garantir maior padronizacdo de procedimento$;diuso da ferramenta Quadro Légico
ampliou a capacidade de mensuracdo dos resultamogprdjetos, facilitando o seu

monitoramento, e (iv) reduzindo os conflitos ataiiferéncia politica regional.

Palavras Chaves:Gerenciamento de projetos publicos; Ferramentaget®s compartilhados.



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to describem the perspective of the
managers of a development agency of social infrestre, working in the public sector,
how shared public projects can be more efficierd arovide better results in the
management of public resources. To this end, aystias developed in three stages:
first observations an&urveyevidence on the desktop managers were conducted to
understand the shared public projects in theiriqdar circumstances. In the second
stage, we applied an explorat@yrveyinto two groups: a first group of managers from
the private sector or other public companies, dred gecond group, formed only for
managers of sponsoring agency, in order to undetdtaw it behaves to view study
group compared with other groups on the topicsistudThe third step consisted of
open and structured interviews with the group ohagers and content analysis.

The results indicated that: (i) the use of managenteols increases the
efficiency of project implementation, (ii) the tgalised, such as the Logical Framework
and some tools suggested by the PMBOK Guide , affioavclear vision of the project
objectives, including regional partners, and ensgmater standardization of
procedures, (iii ) the use of management toolsexasnded the ability to measure the
results of projects, facilitating their monitoringnd (iv) reducing conflicts and regional

political interference

Key-Words: Public projects; Project Tools; Shareansigement Project.
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1 - INTRODUCAO

1.1. Apresentacéao

Projetos, como entendidos modernamente, sdo engimesmos colaborativos
gue incluem planejamento de etapas, gerenciamentea@lrsos e de pessoas, para
realizar um objetivo especifico dentro de um prdeiinido, considerando 0s riscos e as
partes interessadas (KERZNER, 2002).

Projetos publicos partem das seguintes premis3as ¢astos da administracéo
publica devem ser produtivos e induzir o desenumdvito CANDIDO JR, 2009%; (i) a
gestao publica deve ser orientada para resulta&®RCGES e SILVEIRA, 200 e, (iii)
as podem ser otimizados com aplicacdo de metodslogécnicas e ferramentas
(KERZNER, 2002). Os grandes projetos publicos sdo necassamie compostos por
diferentes atores em funcdo de sua complexidadéoe jisstamente aqueles que
consomem 0s maiores orcamentdsN MARREWIJK, 2008. Serdo chamados neste
estudo de projetos publicos compartilhados.

A motivacao deste trabalho se deu pela observagdmnad agéncia de fomento,
qgue a partir de 2004 incorporou na analise de pejstos de financiamento na area de
infraestrutura social, a ferramenta do Quadro LagiDesde entdo, foi observado, mas
de modo informal um grande ganho no relacionamelacagéncia com as partes
envolvidas nos projetos, sejam outras agénciasgadtbdu com as comunidades e partes
interessadas. Mas até entdo ndo houve um estudaugasse melhor avaliar o impacto
das ferramentas de gerenciamento de projetos, iagpente do enfoque do Quadro
Légico na dinamica dos projetos em curso.

O Quadro Légico esta implantado na agéncia de fanaesde 2006 e mostrou-
se como um elemento diferencial nos projetos entdwoindos resultados e do
comprometimento das partes. E uma metodologia detps desenvolvida pela
Agéncia de Cooperacdo Técnica Alema GPZ, denomiZddBP Ziel Orientierte
Projekt Planung ou Planejamento de Projetos Orientados por QbgtiO processo de
aplicacdo do Quadro Loégico é colaborativo para ttogd&o de solucbes e que
promovem o comprometimento das partes envolvidas femgdo dos resultados
desejados, que devem ser documentados em nivealogiope também em um nivel
estratégico. RROSE, 1993

Na agéncia de fomento, os processos de analisergpachamento de projetos

nao seguem uma padronizacdo rigorosa. Cada geemtdiberdade para adotar as
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ferramentas e critérios de analise de projetos, wazaque 0s projetos sdo bastante
diversos entre si, quanto ao objeto, formato, eslopostulantes e as caracteristicas do
empreendimento, embora as exigéncias e as obrgagigratuais da agéncia sejam

similares e coerentes com o ordenamento de paglipigblicas e da legislacao.

Este estudo foi realizado em trés etapas de campo:

1) Primeira Etapa: que consistiu na observagédoco e classificagdo da
documentacdo, contratos e relatérios e corresporaerocadas entre a
agéncia de fomento e entidades beneficiadas a @&mcammpreender o
processo e o fluxo das atividades dos projetosifiaaos.

2) Segunda Etapa: aplicacdo de um questionério exptaraurveypara dois
grupos distintos: a) 0 grupo agéncia, composto apgrelos gerentes de
projetos que atuam na agéncia de fomento e b) gcoptrole com os
gerentes que atuam na iniciativa privada e em sugaferas da
administracdo publica. O objetivo doirvey foi entender a visdo de a
percepcao deste publico quanto a projetos pubtioogpartilhados e ao uso
de ferramentas de gerenciamento de projetos, eipaimente verificar se
h& alguma aderéncia entre a tendéncia do grupwiagé do grupo controle.

3) Terceira Etapa: pesquisa qualitativa com aplicagi® entrevistas
estruturadas abertas com os gerentes da agéntmadato. As entrevistas
foram transcritas e tiveram seu conteudo analisado.

Previamente foi proposto um levantamento biblidgcafde cunho tedrico,
consistiu em uma revisdo da literatura sobre ositetestacados, buscando entender a
dindmica dos projetos publicos, projetos compantiths e da aplicacdo de ferramentas e
metodologias de gerenciamento de projetos (GP)si@erando que conceitualmente a
abordagem do tema € ampla, nossa proposta cowisdadedrica nao foi exaurir em
profundidade alguns dos temas, mas sim fazer uimaae em todo o horizonte dos
temas sugeridos nos debates com 0s gerentes @&proj

ApOs a conclusdo da 12 etapa, foram identificadaaisqferramentas de
gerenciamento de projetos sdo aplicadas na agéecitomento, para os projetos
publicos estudados, e como a adocao destas prétinfigura um diferencial em ganho
de desempenho no entendimento dos gerentes. Dastdeventos e observacdes de
campo, constatamos que nos projetos de financiamaatinfraestrutura social da
referida agéncia de fomento, as ferramentas detprojais aplicadas séo referenciadas
no Guia PMBOK, (PMI, 2008) e no Quadro Légico. Aado deste estudo, buscaremos
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apresentar estas ferramentas e também discorrere sob Projetos Publicos
Compartilhados um constructo, por nds entendido como projetosnpbexos,
envolvendo grandes aportes de recursos, e prinogoéé com dois ou mais agentes
publicos envolvidos, podendo ou ndo haver outraeparesentes no projeto.

O trabalho final é composto de seis capitulospindb a presente descricdo do
problema e das questbes de pesquisa, no primepduloa No Capitulo Dois
apresentamos uma revisdo da literatura sobre oastgropostos, apresentando as
referéncias tedricas que servem de embasamentm @senvolvimento da pesquisa.
Considerando a amplitude do tema, nossa propostéon@le aprofundar em cada um
dos tdépicos sugeridos, mas tdo somente identifisapesquisas recentes sobre cada
topico. O Capitulo Trés apresenta a descricaonaé@®dos e técnicas de pesquisa,
descrevendo cada uma das etapas de campo e dasdietas aplicadas. No Capitulo
Quatro apresentamos os resultados da 12 e 28dstqg@squisa de campo e descrevemos
o resultado da 32 etapa, que sera discutido naula@inco a luz da teoria. No Sexto
Capitulo sdo apresentadas as consideracOes foms,as conclusées do estudo e as
resposta as questdes iniciais levantadas e propopmasagenda para novas pesquisas.
As referéncias bibliograficas, documentais e ox@mesdo apresentados ao final do

estudo, juntamente com o apéndice.

1.2. O Problema de Pesquisa
1.2.1. Problema

Qual a visdo dos gerentes de uma agéncia de fon@mtgrojetos de
infraestrutura social sobre a aplicacédo de ferramsede gerenciamento em projetos
publicos compartilhados?

1.2.2. Objeto

Estudar os projetos publicos compartilhados, airpale uma agéncia de
financiamento e fomento de projetos de infraestautspcial, buscando entender a
dindmica do processo, e identificar, como as feerdas de gerenciamento de projetos

sao aplicadas e se resultam em ganhos mensuraveis.

1.3. Questao central
A adocao das ferramentas de gerenciamento de ggajedlmente implica em
melhores resultados em projetos publicos compadik?
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O uso de ferramentas de gerenciamento de projetdgygra uma boa pratica a
ser difundida em outras esferas da gestao pulflcats sao estas ferramentas?

Como os gerentes de uma agéncia de fomento detqwaje infraestrutura
social percebem o uso de ferramentas de gerendiamerprojeto em projetos publicos

compartilhados?

1.4. Objetivos
1.4.1. Principal
- ldentificar as boas préticas da aplicacdo de feerdas de gerenciamento de
projetos em projetos publicos compartilhados, reiovidos gerentes de
projetos de uma agéncia de fomento.
1.4.2. Secundarios
— Conceituar Projetos Publicos de Gestdo Compartilhad
— Descrever e observar a dinamica de projetos pibleonpartilhados do
caso de estudo, e verificar como as ferramentgemciamento de projetos

facilitam ou ndo o desenvolvimento destes projetos.

1.5. Suposicdes
- As ferramentas de gerenciamento de projetos poéemosisideradas como
uma boa pratica quando aplicadas em projetos p&btiompartilhados.
— As ferramentas de gerenciamento de projetos reduzenconflitos em

projetos publicos compartilhados.

1.6. Delimitacédo do estudo

O estudo tem como foco a visdo dos gerentesrajetps em uma agéncia
publica federal de fomento de projetos de infratista social. E um estudo
particularizado, que considera apenas 0 ponto sta dos gerentes sobre 0s seguintes
temas:

— Uso de ferramentas de gerenciamento de projeto;

— Projetos publicos compartilhados;

— Conflitos em projetos publicos;

— Ferramentas de gerenciamento como instrumentcesddedo de conflitos;

— Boas préticas, que possam ser replicadas no sepuiglico e que foram

observadas na agéncia, em funcdo do uso de ferrasn@® gerenciamento

de projetos
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7

O fenbmeno a ser observado, portanto, € o olhavjs@&, a opinido, o
entendimento deste grupo de gerentes sobre os f@oEEstos. Buscaremos entender
se os temas séao relevantes, se ha entendimentoed#egem ser aplicados, ou se sdo
apenas elementos da burocracia e que ndo configgmaho no processo. O grupo de
gerentes é composto por funcionarios publicos asadoes, todos com nivel superior, e
com mais de cinco anos de atuagdo em projetosr@desirutura. Todos estao alocados
no escritério do Rio de Janeiro, mas acompanharetpsimplantados em todo o

territério nacional financiados de 2008 a 2013 edoto territério brasileiro.

1.7. Relevancia e justificativa do tema

Projetos publicos envolvem recursos da sociedadptados na forma de
impostos e taxas. Quando projetos publicos sagardithados por diferentes agéncias
governamentais, ha uma nova dinamica, e € imper@miender como as ferramentas
de gerenciamento de projeto podem colaborar pali@ones resultados destes projetos.
Quando um projeto publico ndo atinge seus objetikdsperda de recursos publicos e
toda a sociedade perde com isso. Por outro ladangerojeto publico compartilhado é
bem sucedido e oferece resultado positivo, todaraunidade é beneficiada.

Observaremos como 0s gerentes de projeto de umaiag®iblica de fomento
percebem o uso de ferramentas de projetos em gsopetmpartilhados. Buscaremos
descobrir pistas sobre como o estilo de liderangdormatos de comunicacgao, a gestao
das informacdes e a propria atribuicAo do poderepmdpactar diretamente nos
resultados de projetos publicos, e se estas dasasipwdem ser difundidas para outras
areas da gestao publica.

O tema deprojetos publicos compartilhadog atual, para Peixoto (2008), a
gestdo publica esta cada vez mais moderna, tal quaktor privado, e essa
modernizacdo passa pelo compartilhamento de psojetpela administracdo dos
conflitos entre agéncias (BUSCH, 2008). Esse tipoptbjeto de elevado aporte de
recursos governamentais e alta complexidade é awi@ megaprojeto e é um dos
indutores de desenvolvimento (SOARES, 2013). Ap#aamportancia do tema, foram
localizados poucos estudos especificos.

Definir, entender, conceituar e qualificar a gegtéblica compartilhada ja é, em
si, um grande desafio e uma contribuicdo efetivdeama. Identificar neste cenario

como as ferramentas de gestao de projetos sdadgdie se, na opinido dos gerentes, €
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possivel perceber os beneficios e ganhos ndo adapquipe de projetos, mas também
para as agéncias envolvidas no projeto. Em nogsadimento estas sdo contribuicdes
efetivas para a comunidade, como também para anadracdo publica. Também foi
relevante destacar a experiéncia da aplicacdo defamamenta de monitoracdo de
projetos, tal qual o Quadro Ldogico, que € bastaritizada no departamento de

infraestrutura social da agéncia de fomento.
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2 — REVISAO DA LITERATURA

2.1. Gestéo Publica

Ao longo da histéria, as civilizacdes precisaranateslecer regras e leis que
pudessem organizar seus conflitos, interesses d¢ratmsy O Estado surge da
necessidade dos homens de uma instancia colesugeazior as individualidades, que
pudesse ordenar a estrutura social, politica e wvergo dentro de um territério. O
Estado é o conjunto de regras, pessoas e orgaegagie se apartam da sociedade com
objetivo de melhor organiza-la (COSTIN, 2010). Brapos primitivos, a gestdo dos
conflitos e da vida social se dava através do dooste sédbios, dos ancidos e lideres
religioso; com o passar do tempo, este modelo evgara um Estado organizado a
parte da sociedade, aparelhado, formal e burocrafara Weber (1916), o Estado
Moderno é caracterizado por um sistema tributanima administracdo sistematica
burocrética e pelo monopdlio do uso da violéncieavés de um comando policial e
militar. A burocracia tem como referéncia um o@w®ento juridico, no qual normas e
regulamentos sdo os balizadores para atuacdo @olcEst de seus organismos. O
Estado é formado por duas instancias: a decis@owkrno, composta pelo executivo e
parlamento que propde as politicas publicas, e psl@ncia operacional, que é a
Administracdo Publica.

Para Moraes (2003), a Administracdo Publica exeativgdades objetivas para
garantir o interesse coletivo, através de Organsdaries e pessoas contratadas pelo
Estado. Chanlat (2002) afirma que a AdministracébliBa evoluiu de um modelo
carismatico e tradicional, para o modelo burocoatiEste se caracteriza pelo
profissionalismo, competéncia, integridade, impakdade, independéncia e ética do
bem comum ou do interesse publico.

Para Bresser-Pereira (1998), o Estado Social peddestrés tipos: Estado do
Bem-Estar, Estado Desenvolvimentista ou Estado @atay mas com um foco comum
para promover uma igualdade entre cidadaos conitadireivis e politicos e com a
capacitacado da economia para dotar a populacapataunidades de emprego e renda.
O financiamento do Estado através da carga trilaytdara Lindert (2002), € como uma
gangorra: se 0s impostos sdo elevados para sustnbem social, sufoca-se a
capacidade empreendedora da sociedade, com a oedlugé@pacidade produtiva; se a

carga tributaria € reduzida, ha limites para orfai@mento de politicas publicas sociais,
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0 que pode gerar gargalos na infraestrutura saeialestricoes ao crescimento
econdmico.

No Brasil, a organizacdo do Estado se da atravésistema republicano,
democratico e representativo, composto por tréenesdindependentes: Legislativo,
Judiciario e Executivo. A Constituicdo Federal 888 (BRASIL, 1988) no seu art. 18,
define que a administracdo publica deve ser coddupor 6rgdos independentes,
distintos e submetidos a sistemas de controlepgasam garantir o cumprimento da
lei. No Brasil a administracdo publica é diretda- Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios; e indireta, abrangenddugsive as entidades com
personalidade juridica de direito privado sob aaatdo poder publico e das fundacdes
por ele instituidas ou mantidas, conforme lei 8886/de acordo com o art. 6°
(BRASIL, 1993).

Para Camara (2009), o poder publico é exercidowam thstancias: por meio de
um poder funcional, onde estdo os servidores mgliconcursados ou em fungéo de
confianca numa instancia burocratica, e atravésaigos eletivos ou de indicacéao,
numa instancia de poder politico. O poder é esttaiganiza-se segundo um arranjo
vertical numa escala de distribuicdo que inclubotmle sobre sua pratica. A visdo de
que o poder politico interfere negativamente naiaidimacao inibindo a eficiéncia da
administracao burocratica foi sugerida por Gedd894) e propde uma dicotomia entre
a “esfera politica” e a “administracao”.

A competéncia administrativa € uma forma de bemetcol
especialmente custosa para muitos politicos porglieds politicos
em sistemas ndo reformados confiam no acesso aossoe do
Estado para construir bases de apoio, e a refodnaingtrativa
ameaca este acesso. Reformas efetivas estabelezandidto como
critério para emprego, competicdo de preco comtérripara obter
contratos, e regras impessoais para determinar cgehe beneficios
do governo, iriam privar os politicos de importanteecursos
(GEDDES, 1994p. 42).

Souza (2006) destaca que, no Brasil, as préaticasodeeacfes do segundo e
terceiro escaldo da maquina publica, bem como de®rckes de autarquias, fundacgdes e
de empresas controladas pelo estado proporcionaen farte influéncia politica e
regional sobre os projetos publicos. Para ester,aat existéncia de um poder de
origem eletiva e temporaria com objetivos de cytazo sdo conflitantes com
interesses de politicas publicas de longo prazone aspectos do governo burocratico
caracterizado pelos servidores concursados. Espestas da gestao publica devem ser

considerados nos projetos publicos compartilhados.
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2.2. A Eficiéncia na Gestao Publica

Mintzemberg (1973) afirma que uma das funcdes dairastracdo publica &
buscar suas melhorias e eficiéncia. A eficiénoiatdmbém incluida como um dos
principios da administracdo publica, na Constimi€&deral, (art. 37), pela Emenda
Constitucional n°. 19, de 04/06/98, com objetivagde a coisa publica se torne menos
burocratica, mais agil, eficaz e que ocorra comaresicustos e maior economia.

O principio de eficiéncia, segundo Di Pietro (199)conbémico e nao social,
pois orienta a atividade administrativa a alcarmgamelhores resultados com o menor
custo, e utilizando os meios de que dispbe. Mail@910) propde que o movimento
para reforma do Estado busca mudar a mentalidademador, implementando uma
atuacdo idéntica a que é executada no setor priviedoaximizacdo dos resultados,
reducdo dos custos e satisfacdo do cliente (quee=maso € a sociedade), considerando
as condic¢des disponiveis.

Para Borges, Mario e Carneiro (2012), a mudanca pdeadigma da
administracdo publica no sentido de buscar maidciéetia ndo se resume a
modificacdes nos padrdes técnicos, mas sim no aatermano, através de novas
rotinas e atitudes. (BURNS, SCAPENS, 2000) sugeagae na administracdo publica
h& os aspectos normativos e burocraticos, masagleém ha rotinas que podem ser
melhoradas com préticas de gestdo. Para estegsatametodologia de gerenciamento
na administracdo publica pode fazer diferenca essltados percebidos pelo cidadéo e
para isso € preciso liderancga, treinamento e pnoezdos padronizados.

A administracdo gerencial, segundo Mafra Filho B)0@ aquela que considera
o Estado uma grande empresa, cujos servi¢cos séinadkes aos cidadaos, entendidos
como clientes; é focada em resultados, que poderoos¢rolados por indicadores de
desempenho. O modelo gerencial ndo é um contrapaadministracdo burocratico: vai
além desta, mas conserva 0 aspecto institucioséh, €, o carater normativo,
hierarquico, objetivo e de rotina. A administragfmencial € vinculada aos rigores da
lei e ndo tem como prescindir de sua burocracia, ma busca por eficiéncia, vai
identificar no setor privado as melhores praticas wbtencdo dos resultados desejados.

O setor publico trabalha com parametros definicera @quisicdes e compras.
Cada licitagcdo € como um projeto com objetivosniléfis. As contratacdes e licitacdes
no setor publico obedecem aos regimentos da L6688 (BRASIL, 1993), que impde
aos agentes responsaveis critérios especificoomeafa assegurar que a proposta
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vencedora seja a mais vantajosa para a adminigt@gélica (ALTOUNIAN, 2009).
Wirick (2009) indica a falta de planejamento deglerprazo, em funcdo de troca
constante de gestores eleitos, como uma limitagéa @ sucesso de projetos no setor
publico.

Segundo Tendrio (2003), o planejamento estratégiaa as organizacdes
publicas tem como finalidade buscar alternativasacio, e deveria ser realizado de
tempos em tempos para prevenir crises e possilalithscussdo de novas perspectivas.
“Denomina-se planejamento estratégico o planejamealtado para a visdo ampla,
global e de longo alcance da organizacgio, baseadaalise do contexto” (TENORIO,
2003). Gestao publica focada em eficiéncia é umafaepara o administrador publico e
também uma obrigacdo. Tratar as politicas pUblomaso projetos em programas e
dentro de um portfélio tem sido apontado como umaugdo na cultura da gestao
publica no Brasil (THOMAZ, 2013).

O processo de reforma do Estado resultou em pratutichnsformacoes na
legislacdo, e na adocdo de praticas de gestdooemas estruturais da maquina
administrativa: descentralizacdo, criacado de agénceguladoras, preocupacdo com
transparéncia e governanca, foco no cidadao vtooccliente (CARNEIRO, 2010).
Neste ambiente, os governos em diversas esfergoablr buscam introduzir novos
padrdes de rotinas, proprios do setor privado, casnmetodologias para gerenciamento
de projetos.

O artigo 165 da Constituicdo Federal de 1988, esgehtado pelo Decreto
2.829, de 29/10/1998, impde a obrigatoriedade dhoehcdo do Plano Plurianual
(PPA), que € o instrumento que estabelece metgsfivals e diretrizes para a
administracéo federal para um periodo de quatrs.af@utro documento do Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRASIL, 2@d&hpminado Metodologia de
Geréncia de Projetos do Sistema de Administracadrel®ursos de Tecnologia da
Informacdo (MGP-SISP) define os programas do gavdaderal como um “[...]
conjunto de projetos relacionados, gerenciados déontoordenado, a fim de obter
beneficios ndo disponiveis, se gerenciados indadente”. Para Pisa e Oliveira
(2013), o gerenciamento de projetos publicos é&atitente orientado para beneficios.
O modelo adotado no Brasil apos a introducdo da PRaseado em planejamento,
orcamento e gestao, segundo trés horizontes terspoita anos, quatro anos e um ano.
Ha uma viséo estratégica de longo prazo, abrangeadoa nacdo no prazo de 20 anos;

trata-se de uma visdo orientada para resultadopapesser traduzida em um portifélio
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de investimentosGARCES, SILVEIRA 2002). Também séo instrumentos de gestédo
orcamentaria voltados para visdo de programas qusblia Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (DOA

Agranoff (2001) propde que as questdes sistémioasedvico publico deverao
ser cada vez mais tratadas como projetos e por eeeiedes. White e Fortune (2002)
propdem que a metodologia de projetos deva saraalalino setor publico de modo que
se possa obter a mesma eficiéncia do setor privAtieson (1992) diferencia os
negocios da area publica e privada quanto a pedrgpecde tempo, duracao,
desempenho, restricdo de colaboradores, equidagliciéncia, processos publicos,
papel da midia e impactos legislativos e judicidatias-Pereira (2008), ao discorrer
sobre o desempenho da administracdo publica noil,Bnadica que o ponto de
‘estrangulamento’ do governo federal encontra-se&arpo operacional. O governo
federal se propde a melhorar o padrdo da gestdma@ravés do Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdo (BRASIL, RG¥fado pelo decreto 5.378 de
23 de fevereiro de 2005. Este programa tem cometiebj promover a exceléncia
através da aplicacdo de ferramentas de gestaondigi® inclusive de ferramentas de

gerenciamento de projetos.

2.3. Ganhos de Eficiéncia através do Gerenciamend@ Projetos

2.3.1. Historico do Gerenciamento de Projetos

Desde que a espécie humana se organizou em gromogdivisao de trabalhos e
tarefas, se faz necessario o gerenciamento detggoj®las civilizagdes antigas, como
0S egipcios e romanos, se fazia necessario o0 gmmg@to dos recursos para a
construcdo de monumentos ou organizacdo dos ex@rgiambém hoje os governos e
organiza¢cdes mundiais, como a ONU, possuem desgdr@siciais para os quais foram
desenvolvidas metodologias de gerenciamento deetpsoj Historicamente, a
administracdo comeca a se destacar como tecnaoggatir da Revolucdo Industrial,
no século XVIII, com a divisdo do trabalho, propogbr Adam Smith. Posteriormente,
nos séculos XIX e XX, estudos como de Frederickiarafl856-1915) propdem uma
organizacao racional do trabalho, com tarefasepaas, e o trabalhador treinado e
controlado. Taylor é considerado o ‘pai’ dos prgossde automacao e gerenciamento.
(NGbrega, 1997).
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Henry Gantt era assistente de Taylor e aprofundoestudos sobre organizacao
do trabalho. Dentre suas principais realizacOestadam-se seus estudos sobre
resisténcia a mudanca e sobre normas grupais gfatgue interferiam na
produtividade), e sua principal contribuicdo, o tcole grafico diario da producéo
(grafico de Gantt). E um método gréafico com diagga de barras de tarefas e marcos,
que esbogcam a sequUéncia e a duracdo de todaseémss tem um processo para
acompanhar fluxos produtivos e que se tornou umsantis importantes técnicas de
planejamento e controle de projetos.

Os conhecimentos que se aplicam atualmente sobeaai@mento de projetos
ndo sao frutos de pesquisas académicas ou de staoagematicas, salvo alguns
modelos matematicos; mas sim sao resultado degonalsl praticos na coordenacao e
implementacédo de grandes e complexas empresasptad programas de sistemas de
armas de alta tecnologia ou grandes projetos da-@strutura Stretton (2007). Com
crescente busca pela produtividade na industripddeguerra, na area civil e militar,
houve grande impulso a um modelo pragmatico dgefms Whitti (2007). Fondahl
(1987) e Stretton (2007) entendem que entre 195976 alguns avancos cientificos
foram propostos em diferentes situacdes e queagarpm numa mudanca de patamar:

e Método do Caminho Critico (CPM),Critical Path Method,
desenvolvido por primeiro como um algoritico peoatrole de tempo
em atividades de producgéao. (1959).

« Método PERT PRrogram Evaluation and Review Technijjue
desenvolvido pela Forca Area Americana, e que possumesmo
principios do CPM, orientado para o caminho crjtparém com foco
no tempo como variavel.

* O modelo de Precedéncia (PDMPrécedence Diagram Methpgropde
gue se inicie as atividades no tempo mais cedoatra se “puxar’ o
cronograma e antecipar as folgas do sistema.

e Com a corrida aeroespacial a NASA (Agéncia Espadiarte
Americana) aplicou estes métodos, de modo queredties etapas do
projeto pudessem ser conduzidas de forma indepndeem paralelo,
permitindo um ganho de tempo efetivo. Entres estegtodos é
destacado o WBSNork Breakdown Structuyeou em portugués: EAP
(Estrutura Analitica de Projeto) que € uma desgrjg@menorizada dos
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itens que compde cada atividade do projeto. Osltag®is obtidos
demonstraram ao mundo a importancia do trabalh@mogetos,

Em 1969, oProject Management Institut@®MI) foi fundado para agregar os
profissionais atuantes em projetos e promovercatde experiéncias e intercambio de
solugbes. Desde 1984, o PMI tem mantido um rigornpsagrama de certificacéo
profissional para promover o crescimento da pséafisde Gerenciamento de Projetos.
A certificacdo deProject Management Profession@MP) do PMI é a credencial mais
reconhecida mundialmente para individuos envolvios Gerenciamento de Projetos.
Em 1999, o PMI se tornou a primeira organizacaammdo a ter seu Programa de
Certificacéo reconhecido pela norma de qualida@9801.

Desta iniciativa, surgiu em 1983 uma primeira cibmgio de boas praticas na
forma dewhite papere que evoluiu em 1996 para uma primeira edicaGuia Project
Management Body of KnowledgePMBOK aprovado como padrdo pelo Instituto de

Padrbes Nacional Americano (ANSI).

2.3.2. Projetos — Conceituagéo e Caracteristicas

A definicdo classica de projeto é a de um empreeswtio com objetivo
claramente definido, que consome recursos e opdrgpessao de prazos, custos e
qualidade, para produzir um resultado UniKERZNER, 2007) Para Vargas (2000),
projeto € um empreendimento ndo repetitivo, carnaeido por uma sequéncia logica e
clara de eventos, com inicio, meio e fim, e qudesgina a destina a atingir um objetivo
claro e definido. Baguley (1999) considera um pgoo@mo uma sequéncia de eventos
interligados, que sdo conduzidos dentro de um g@erde tempo limitado, cujo objetivo
€ alcancar um unico bem.

O Gerenciamento de Projetos €, portanto uma forisi@nsatizada de se
trabalhar em atividades nao repetitivas, visanderabelhores resultados e ganhos em
eficiéncia. Além da a aplicacdo de conhecimertiabjlidades e técnicas especificas
para as atividades Unicas e limitadas de um prapetantuito de alcancar ou superar 0s
objetivos deste, bem como as necessidades e etwyestalos seus envolvidos
(DUNCAN, 1996). O Gerenciamento de Projetos naa tnenhuma "novidade"
cientifica, mas sim um rearranjo estruturado eclogilos processos e técnicas ja
existentes, no intuito de atender com maior efecamientos Unicos, complexos e

dindmicos (VARGAS, 2000). Para Kerzner (2007), std@e de projetos vai além das
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técnicas e das ferramentas: esta voltada parasolados estratégicos da empresa, e 0s
gerentes de projeto sdo como catalisadores dasngagia das melhorias em todos o0s
processos.

O gerenciamento de projetos de forma sistematinaiste@ em um conjunto de
metodologias e procedimentos para que organizgpdbicas ou privadas) se orientem
para resultados determinados em suas perspecttraségicas (SHERIF, 2008). Para
Pfeiffer (2005), além de sistematico, o gerenciamee projeto deve ser flexivel e agil
para tratar todos os aspectos relevantes para yoreendimento, desde sua concepcao,
passando pelo planejamento e implementacéo, aig avaliacdo final, ou inicio de um
ciclo de revisdo até que se obtenham os resultpd®gstos, conforme podemos
observar na Figura 1 abaixo. O aspecto de cicimipuma visdo do projeto, como de

um aprendizado, incorporacao de melhorias no psocegonstante inovacao.

Modelo do Ciclo de Projeto

(T ——— Re-Planejamento
{ Fim do Projeto {

Concepcéo

a

Finalizacéao

Planejamento

Implementacéo

\

Figura 1 — Ciclo do Projeto
Fonte: Peter Pfeiffer, 2005

O advento de projetos no setor produtivo evoluiudcago do século XX; os
projetos se tornaram mais complexos, envolvendwaéte nimero de variaveis e
contingéncias que exigiram a adocdo de metodolaggasituradas. Até a década de
1960, muitas organizacdes, inclusive da area miliilizavam métodos préprios para

melhor gerenciar seus projetos. Porém a partir atess 1970, os profissionais de
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gerenciamento de projeto passam a se agrupar eepslde referéncia para, a partir
dai, definir conceitos, praticas e ferramentas cpadrdes de mercado.

O Guia PMBOK, (PMI, 2008) descreve 42 processos @&nto grupos
(Iniciacdo; Planejamento; Execuc¢do; MonitoramentdCa@ntrole; e Encerramento),
dividindo tais processos em nove areas de conhatimeonforme ilustrado na Figura
2 e detalhado no Quadro 1. Para alguns autores @ ubfa metodologia para qualificar
desempenho nas organizacoes, sejam elas publigas/adas, e é fator fundamental de
sucesso, sem o qual ha muitas perdas em recursmspe (MOTTA e SALGADO,
2003). O GP ¢é a forma mais simples de se contguialidade, prazos e custos dentro
das empresas ou dos governgERZNER, 2007). Vargas (2000) afirma que a GP
proporciona muitos beneficios para empresas, w@isocevitar surpresas durante a
execucao dos trabalhos, antecipar preventivaméngg8es desfavoraveis, melhorar a

coordenacao da equipe, agilizar decisdes e faalic@municacao.

Integracao

Figura 2 — Nove areas do conhecimento em projetos
Fonte PMI/GMJ Projetos. 2008

Prado (2000) relata que o desde os anos 1950 asizagbes ja aplicavam
métodos para o GP, mas somente em 1969, com daritg PMI, € que houve uma
maior difusdo das praticas de GP. Para a entidad&P € a aplicacdo de

conhecimentos, habilidades, ferramentas e téciiseatividades do projeto, a fim de
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atender aos requisitos desejados. Seis caraatasistefinem um projeto, de acordo com

o Guia PMBOK (PMI, 2008):

1) E temporario, possui um inicio e um fim definidos;

2) Deve ser planejado, executado e controlado;

3) Entrega um produto ou servigos ou resultados eixosis

4) E desenvolvido em etapas e continua por incrememto uma elaborac&o

progressiva,

5) E realizado por pessoas e com recursos limitados;

Quadro 1 — Areas de Conhecimento do Guia PMBOK

Area de Conhecimento

Descricao

Gerenciamento de integracéo

Gerenciamento de escopo

Gerenciamento de tempo

Gerenciamento de custos

Gerenciamento de qualidade

Gerenciamento de recursos humanos

Processos que integrainersos elementos
do gerenciamento de projetos, que sédo
identificados, definidos, combinados,
unificados e coordenados dentro dos grupos de
processos de gerenciamento de projetos.

Processo que visa assqgera projeto
inclui todo o trabalho necessério, e apenas o
trabalho necessério, para terminar o projeto
com sucesso. Relaciona-se com o controle do
gue esta e do que ndo esté incluso no projeto.

Processos necessarioggrareiar o término
pontual do projeto. O tempo, suas ferramentas
e técnicas associadas sdo documentados no
plano de gerenciamento do cronograma.

Processos envolvidosamjaimento,
estimativa, orcamentacado e controle de custos,
de modo que o projeto ndo extrapole o
or¢camento aprovado.

Processos e atividizdeyanizacao
executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades
de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais foi empreendido.

Processosgarézaim e gerenciam a equipe
de projeto. A equipe do projeto consiste nas
pessoas com papé€is e responsabilidades
designadas para a concluséo do projeto. O
engajamento da equipe desde o inicio agrega
conhecimentos e fortalece o0 compromisso com
0 projeto.
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Area de Conhecimento Descricao

Gerenciamento de comunicacgéo Processos necegsa@n@oassegurar que as
informacdes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira
apropriadas. Uma comunicacgéo eficaz cria
uma ponte entre as diversas partes interessadas
na execucao ou nos resultados do projeto.

Gerenciamento de riscos Processos de planejaneentificacao,
analise, planos de contingéncia,
monitoramento e controle de riscos de um
projeto, visando aumentar a probabilidade dos
eventos positivos e minimizar o impacto dos
eventos negativos no projeto.

Gerenciamento de aquisicdes Processos necegsa@rosompras ou
adquirir produtos, servigcos ou resultados
externos a equipe de projetos. Abrange
também os processos de gerenciamento de
contratos.

Fonte: Elaborado por Pisa e Oliveira (2008) a pddiGuia PMBOK (PMI, 2008)

Em sua quinta edicdo de 2013, o Guia PMBOK adiciangestdo dos
stakeholders (partes interessadas) como nova area do conha&cimeoltada para
coordenar as a¢gbes com as partes interessadgsarky interessadas, sao considerados
0S acionistas, investidores, financiadores, fordems, empregados, sindicatos,
associacdes profissionais, comunidades onde otprega situado, associacdo de
vizinhos, governos nas instancias municipal, estla@u federal, ONGs, imprensa,
sociedade civil, empresas concorrentes e gruposatmos. As partes interessadas sao
entendidas por Freeman (1984) como aquelas quarpafltar ou ser afetadas pelo
projeto. S&o grupos que reivindicam posse, diretosnteresses no projeto, em seus
resultados ou em seus impactos (CLARKSON, 1995).aNministracdo publica a
gestdo do interesse das partes envolvidas em uet@é importante considerando as
diversas agéncias que participam ativamente, guensanfluéncia e das comunidades

envolvidas.
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2.4. Metodologias e Ferramentas de Gerenciamento &gojetos
2.4.1. O que sao ferramentas de gerenciamento

Ferramentas podem ser definidas como qualquerumstito ou utensilio
empregado nas artes ou oficios (objeto), tambémocamcanismos, padrbes de
trabalho, procedimentos e conhecimentos (tecndpgiae permitam desempenhar uma
tarefa com maior eficiéncia. (Aurélio, 2004, p..6&) trabalho do homem primitivo era
essencialmente manual, como coletar alimentos,r Gagarover sua seguranca. Na
medida em que as atividades de trabalho se safistic foi preciso moldar
instrumentos para facilitar estas tarefas: asfegrdas, inicialmente de pedras, 0ssos e
madeiras, mas que permitiu um ganho evolutivo elfeial (MITHEN, 2002) e uma
vantagem competitiva sobre outros primatas (NEVE3006). Estes utensilios
passaram a ser moldados em ferro que do latinzséediamenturhe com a revolucéo
industrial, novos oficios foram incorporados ao emte de trabalho, com necessidade
de ferramentas mecéanicas e também de ferramentgesi&o, que sdo meios para
melhor planejar e conduzir os trabalhos em equipando a qualidade (GABOR,
1990).

As ferramentas de GP sdo, portanto mecanismosialiegtos a aumentar a
eficiéncia e facilitar o resultado de um projetoaz®, custo e qualidade, conhecidos
como “triangulo de ferro”, sdo utilizadas tradia@mente como critérios de sucesso de
projetos (PAPKE-SHIELDS; BEISE; QUAN, 2009), apedarcritica de alguns autores
gue propde mais dimensdes aos critérios basigoShan e Chan (2004) que sugere a
abordagem de aspectos ligados a como difersta&eholdersapreciam o projeto pelo
seu ponto de vista: a) satisfacdo dos clienteshalXp impacto ambiental e social, c)
seguranca e avaliacdo de riscos e d) saude e ddgerento da equipe; ii) Shenhar e
Dvir (2007) sugerem multiplos fatores para avaltaglo sucesso de um projeto,
elaboraram um modelo multidimensional chamado dieya onde agregaram as
dimensbes basicas, que denominam de eficiéncian@dc metas de orcamento e de
tempo), outras quatro: impacto no cliente, impgeima a equipe, sucesso do negdcio e
preparacdo para o futuro com diferentes grausnderteza associados ao mercado
(inovacao) e a incerteza tecnoldgica. Outra ab@miagyitica ao modelo do triangulo de
ferro é de Khosrowshahi (1997) reduz as variaveénas ao desempenho global, pois
entende as trés variaveis de tempo, custo e qdalithterdependentes e que néo

podem ser analisadas separadamente. O sucesso @eoj@to estd em atender as
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demandas da sociedad¥$ stakholdepdsalcancando o objetivo do projeto, dentro do
custo e prazo compativeBERSSANETIA, 2012

O modelo do Quadro Logico, focado nos objetivosagsgicos e funcionais,
conforme sera abordado neste capitulo; e juntanoemieo “triangulo de ferro” sdo as
variaveis que a agéncia de fomento foca seu centidéste topico descreveremos
algumas destas ferramentas aplicadas na area rdesiméitura social da agéncia de
fomento As demais ferramentas de GP e que se @aplsgbre as outras areas do

conhecimento propostas pelo Guia PMBOK (PMI, 20@R) serdo objeto deste estudo.

2.4.2. Ferramentas para controle de escopo
O escopo constitui a descricdo documentada dotpromm o0s objetivos, 0s
resultados desejados e seu conte(M&LERIANO, 2005). Todo o projeto pode ser
dividido em atividades, que séo tarefas especifecanensuraveis, para as quais é
possivel identificar 0os recursos necessarios, s@si®s em equipamentos, pessoal,
materiais e logistica (GIDO, 2013). Segundo PMD@Cé de fundamental importancia
o controle do escopo, independente da complexidadi® tamanho do projeto, pois o
desempenho projeto esta vinculado ao atendimentesdopo(VARGAS, 2005. De
acordo com @Guia PMBOK (PMI, 2008jemos as etapas de (1) planejamento do escopo,
(2) definicdo do escopo, (3) criacao da EAP, (4ificacdo do escopo e (5) controle do
escopo; para cada etapa ha entradas e saidaswcerffigura 3.
Desta andlise destacamos 0s seguintes documemakygem ser contemplados
pela equipe de projeto:
« Termo de abertura do projeto - Documento que aadormalmente o
projeto, e concede ao gerente de projetos aut@iparch o
desenvolvimento do trabalho. No termo de abertst&oencluidos:
documentacédo das necessidades de negdécios; ptstdicle projeto;
necessidades do cliente e do produto ou servigapgrama de marcos
sumarizado; influéncia das partes interessadaap@agcdes funcionais;
premissas e restricbes organizacionais, ambiemgxsernas; orcamento

sumarizado; caso de negdcios justificando o projeto



GERENCIAMENTOQ
DO ESCOPO DO PROJETO

5.1 Planejamento
do escopo

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da
EMpresa

2 Ativas de processos
Qrganizacionais

3 Termo da abertura do
projeto

A Daclaragan do escopa
preliminar do projeto

B Plano oe gerenciamento do
projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opiniao especializada
2 Modelas, farmularios,
normas

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento
do escopo do projeto

5.2 Definicio do escopo

.1 Entradas
1 Ativos de processos
organizacionais
_2 Termo de abertura do projeto
.3 Declaragao do escopo
preliminar do projeto
i Plano de gerenciamento do
ascopn do projeta
5 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
.2 Ferramentas e 1écnicas
.1 Andlise de produtos
2 ldentificacso de alternativas
.3 Dpinido especializada
4 Andlise das partes
interessadas
3 Saidas
.1 Declaracaan do escopo do
projeto
2 Mudancas solicitadas
.3 Plano de gerenciamento do
escopo do projeto
[atualizagies)
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5.3 Criar EAP

.1 Entradas
A Ativos de processos
organizacionais
2 Declaracas do escopo
do projeto
2 Plang de garenciaments do
2sCopo do projeto

— A Soletacdes de mudanga

aprovadas
.2 Ferramentas e técnicas
-1 Maodelos de estrutura

analitica do projeto
2 Decomposican

.3 Saldas

.1 Declaracao do escopo do
projets {atualizagies)

.2 Estrutura analitica do projeto

.3 Diciondrio da EAP

.4 Linha de base do escopo

5 Plang de gerenclamento do
escopo do projeto
(atualizagoes)

£ Mudancas solicitadas

5.4 Verificacao
do escopo

.1 Entradas
A Declaracan do escopo do
projeto
.2 Dicionario da EAP
.3 Plano de gerenciamento do
escopa do projeto
4 Entregas

.2 Ferramentas e t&cnicas
A Inspecan

.3 Saidas
.1 Entregas aceitas
.2 Mudancas solicitadas
.3 Agoas corretivas
recomendadas

5.5 Controle do escopo

.1 Entradas

1 Declaracan do escopd do
projeto

2 Estrutura analitica do projeto

3 Diciondrio da EAP

A Plano de gerenciamento do
escopo do projeto

5 Relatonos de desampenho

.6 Solicitactes de mudanga
aprovadas

T Infarmacgdes sobre o
desempentha do trabalho

.2 Ferramentas e técnicas

A Sistema de controle de
mudangas

2 Andlise da variacio

3 Replanejamento

A Sistema de gerenciamento
de configuragao

-3 Saidas

2 Declaracéo do escopd do
projeto (stualizagoes)

.2 Estrutura analitica do projeto
[atualizagdes)

.3 Diciondrio da EAP
[atualizagdes)

A Linha de base do escopo
[atualizagdes)

5 Mudancas solicitadas

& Aghes corretivas
recomendadas

T Alivos de processos
organizacionals (atualizagbes)

8 Flano de gerenciamento do
projeto [atualizacdes)

Figura 3 — Gerenciamento do Escopo do Projeto

Fonte Guia PMBOK, PMI, 2008.
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» Declaracéo do escopo do projeto - Detalha as exgireg projeto e o
trabalho necessario para possibilitar essas estrdigde devem estar
incluidos: objetivos do projeto; descri¢cdo do escdp produto;
requisitos, limites, entregas, restricdes e preasig® projeto, critérios
de aceitacéao do produto final; organizacéo in@@aprojeto; riscos
iniciais definidos; marcos do cronograma; limitag&dfundos;
estimativa de custos; requisitos do gerenciameaiodfiguracéo do
projeto; especificacées do projeto; requisitosmleaacao.

» Estrutura analitica do projeto - Documento comtadsiisao de todos os
processos necessarios para o inicio, desenvolvineeigichamento do
projeto.

Para o planejamento do projeto deve-se analisacantposicdo da EAP em
diversos niveis hierarquicos, de itens e subitenamados de pacotes de trabalho. Os
pacotes de trabalho do projeto sédo reduzidos @idaates do cronograma indivisiveis.
A partir das atividades é possivel a elaboracdocamogramas, execucao, e
monitoramento e controle do trabalho do projetoalada atividade € possivel imputar
um custo e um tempo de execugdo, em funcdo de dadokecidos, como
produtividade de equipe, prazo para entrega derimst€usto dos fornecimentos e da
mao de obra e outras informacgdes disponiveis exdariéncia da equipePRADO,
2004). O tempo estimado para cada atividade € iy, pois sera referéncia para o
planejamento das etapas, como da mesma forma @iccdst cada tarefa sera utilizado
na orcamentacao do projet¥’ARGAS, 2005. A EAP pode ser entendida como uma
explosdo do projeto, em atividades e sub-atividaées tantos grupos quanto a
complexidade do projeto exigir, de modo a enquattrdo 0 escopo, mas permitir a
analise de cada tarefa individualmente. (VALERIANRDQ5) e que pode ser agrupada
em blocos classificados por critérios de intereksaestor como, por exemplo: fase,
natureza da tarefa, prazos parciais de entregape=guliferenciadas de execucdo e
localidade, entre outros.

A Geréncia de Escopo tem como preocupacdo explicitque estd ou ndo
incluido no projeto. E determinar quais 0s precssnecessarios para garantir que o
projeto seja concluido com éxito, inclusive gerando as mudancas, acréscimos e

alteracdes no projeto e que implicam perdas dedemipvestimento de novos recursos.



30

2.4.3. Ferramentas para controle de tempo

SegundoCHAOS Report(2000) um relatério publicado regularmente pela
Standish Group, empresa de projetos de MassachugdthA, onde sdo compiladas
informacdes sobre desenvolvimento de projeto néadBs Unidos, 63% dos projetos
consomem mais tempo e recursos do que previst@lmente. Entre os fatores de
impacto no tempo dos projetos foram relatados isistgdncia na definicdo de escopo,
controle de mudancas, motivacao da equipe e prodadie. Uma vez definido o escopo
de um projeto, torna-se possivel estimar o custdeenpo de cada atividade. A gestéao
do tempo depende do sincronismo das atividadessid®rando o ajuste entre pedidos
de insumos, entregas, transportes, procedimeeptbsxsformacédo e sempre atento ao
caminho critico, podendo ser resumida no cuidagwsparo de um cronograma e no
seu criterioso controleVALERIANO, 2005).

Muitas séo as ferramentas para se gerenciar esiaseis, onde se destacam os
cronogramas que sao tabelas onde em uma coluaac¢ger! as atividades e nas demais
o desenvolvimento das mesmas ao longo dos pertmpsojeto (que podem ser dias,
semanas, meses ou anos). Sao definidas as dait@isides de fim de cada atividade,
demarcadas com barras, (Figuha Existem atualmente softwares que auxiliam no
planejamento de projetos, onde é necessario lascatividades, as datas de inicio e fim

de cada atividade e as relacdes de interdependémceaas atividades.

Z=E] Tri 31903 Trl 4 1959 Tr( 1
I |Atividads Dursgéo | Inicio Wtaio [ Jun | Jul | &go | Sef [ 0wt [ Mov [Dex | Jan
0 |Projeto novo 208 dias 24/05/1999| wp

1 Fase 1 40 dias = 24851599
2 Levantamento do ferreno 10ckas | 24050535
3 Tarraplansdem 15 a8 | O070EA 399
4 Funelages Isems 206939
5 Fage 2 165 diaz  2207A599
& Construgio 185 dias 220715999
T Alvenatia 90 das  T2O7TA999
& Telhado Jeems  2Z3A1A995
a Acabamentos 75 dias 25111999
10 Instalagtes hidrauicas 30 dias | Z5M1HEE3
SR Instalagies eiétricas ez 25M1/898
12 Pizos 20ckas 08012000

Figura 4 — Cronograma Tipo Gannt
Fonte MS Project, 2000 — Tutorial

O processo de execucdo de um cronograma € iterativa vez que ha
atividades que dependem da conclusédo de outrasalas@p dependentes gerando um

encadeamento logico. “O desenvolvimento do cromogrdeve ser feito iterativamente,
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ou seja, ser elaborado de forma progressiva eidepaté o momento em que seus
resultados sejam confidveis e possam atender gesvob do projeto” (BARCAUI,
2006, p. 86). Para Souza(1999) o uso de um cromagpeermite ao gerente do projeto
identificar as acbes no tempo, estimas o prazo pararatacdo dos recursos
previamente, visualizar a possibilidade de alguagé&s ocorrerem em paralelo.

E possivel também a descricdo de um projeto atrdeédiagramas de rede
indicando as atividades como “n0s” e sua relacdaleendéncia com as demais,
antecessoras e sucessoras. No exemplo da Fgéarapresentado o diagrama PERT,
onde as setas simbolizam as relacfes entre adaal®s e o tempo de duragdo é langado
sobre cada uma. O caminho critico € aquele que toais tempo e que determina o
prazo final do projeto, como sendo o percurso d¢etapnais longo, onde nao ha folga
para as atividades. O método PERT permite o gemereeito da duracdo de cada etapa,
de modo a que algum eventual atraso permita agepr@acao de todo o projeto, em
funcdo do caminho critico. Ele utiliza um sisterstoeastico de estimativa de duragéo
das atividades. (Carvalho e Rabechini Jr., 2011).

Figura 5 — Diagrama PERT —
Fonte Oliveira (2006)

O sequenciamento de atividades envolve a identlicee documentacdo dos
relacionamentos l6gicos entre as atividades daatia@, de modo a que o inicio de uma
s6 ocorra quando sua precedente tiver sido comrgle&tabelecendo-se uma sequéncia
obrigatéria de eventos. A andlise do diagrama gertambém identificar as folgas ou
flexibilidade do cronograma, para cada um dos chasrda rede utilizando as datas de
inicio e término mais cedo e de inicio e términdsmarde para todas as atividades. E

importante ressaltar que o caminho critico podeanadb algumas circunstancias.
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Outras ferramentas para controle de tempo e otgéizae projetos, além do
Cronograma de Gannt e do PERT s&o o PPvededence Diagramming Method
AON (Activity on Nodg ADM (Arrow Diagramming Method ou AOA (Activity on
Arrow),0 Nivelamento Heuristico dos Recursos e as Sirdaka¢a mais comum € a
Andlise de Monte Carlo); que ndo serdo abordadase nestudo, por ndo serem

adotadas usualmente na agéncia de fomento.

2.4.4. Ferramentas de Gestao de Custos

O gerenciamento de custos do projeto trata pritroguate do custo dos recursos
necessarios para terminar as atividades do cromagra também deve considerar o
efeito das decisbes do projeto sobre o custo dieagfio, manutencéo e suporte do
produto, servi¢o ou resultado do projeBdRBOSA, 2008.

O gerenciamento de custos do projeto implica e pr@cessos: estimativa,
orcamentacao e controle de custos de cada atividaeieem ser considerados 0s custos
dos recursos materiais, equipe e mao de obrastikmi as informacgdes, a gestdo de
risco, osstakeholder® todos os itens necessarios a plena concluspmphto.

A Figura 6 descreve o processo de estimativa d@susonforme proposto no
Guia PMBOK, (PMI, 2008). Uma estimativa € uma pséwoi dos custos provaveis para
obtencdo dos recursos necessarios para execucdomdeprojeto, diferente da
orcamentacao que compreende a determinacdo das @stimados e aprovados para

cada pacote de servicos incluindo sua totalizagéo.

1 Linha de base do escopo
.2 Cronograma do projeto
.3 Plano de recursos

humanos

4 Registro dos riscos
5 Fatores ambientais

da empresa
6 Ativos de processos

orgamzacionais
\ J/

Ferramentas
e Técnicas

.1 Opinifio especializada

.2 Estimativa analoga

3 Estimativa paramatrica

4 Estimativa " bottom-up”

5 Estimativas de trés pontos

6 Analise de reservas

.1 Custo da qualidade

B Software de estimativa de
gerenciamento de projetos

9 Analise de proposta de

fornecedor
N i

.1 Estimativas de custos

das atividades

2 Bases das estimativas
3 Awalizagbes dos
documentos do projeto

Figura 6 — Processo de Estimativa de Custos, P00 2
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O orcamento de um projeto, difere de uma estimaireiminar, porque deve
ser formalmente aprovado e instituido e é refeeépeira avaliacdo do projeto e seu

desempenho, conforme indicado na Figura 7.

Ferramentas

| ES[I[T‘IGUVBS de custos
das atividades

.2 Bases das estimativas

3 Linha de base do escopo

4 Cronograma do projeto

5 Calendarios dos recurso

6 Contratos

e Técnicas

1 Agregaclo de custos

2 Andlise de reservas

3 Opinido especializada

4 RelagOes historicas

5 Reconciliagdo dos limites

.1 Linha de base do
desempenho de custos

2 Requisitos de recursos
financeiros do projeto

.3 AtualizagOes dos
documentos do projeto

de recursos financeiros

.7 Ativos de processos
organizacionais

vy

Figura 7 — Orcamentacédo do projeto, PMI, 2008

Em um projeto sdo varias as razfes para que exisaacoes nos custos, de
modo que o planejamento e controle dos custoswsitamentaisINSMORE, 2003).
A monitoragdo dos custos implica no acompanhameogocustos reais de cada etapa,
isto € em cada periodo. Devem ser evitadas mudargdsha de base do custo.
Eventuais mudancas no projeto devem ser autorizé@RBOSA, 2009) NaFiguras,
estdo descritos os mecanismos de monitoragdo descesnforme proposto no Guia
PMBOK, (PMI, 2008) Vale destacar que este processo visa compreensgariagoes em
relacdo a linha de base dos custos, ou seja egéioet orcamento inicial. Evitar que
mudancas incorretas e nao aprovadas sejam incluidascustos relatados e na
utilizacdo dos recursos e informar as partes issadas das mudancas aprovadas.
(VALERIANO, 2005).

Ferramentas | ___suidas
e Técnicas

1 Plano de gerenciamento 1 Medigbes de desempenho

4 Ativos de processos
organizacionais

b

3 Informagbes sobre o
desempenho do trabalho

Figura 8 — Controle de custos, PMI, 2008

3 Indice de desempenho
para término (IDPT)

4 Anilise de desempenho

5 Andlise de variagao

6 Software de
gerenciamento de projetos

do projeto 1 Gerenciamento do valor do trabalho
2 Eequwsnus de recursos agregado 2 Previstes do orgamento
financeiros do projeto 2 Previsio 3 Atualizagbes dos ativos de

.

4 Solicitacbes de mudanca
5 Atualizactes do plano de

B Atualizagdes dos

processos organizacionais

gerenciamento do projeto

documentos do projeto

J

Além das ferramentas citadas no desenvolvimentgpdmsessos de estimativa,

orcamentacao e monitoracdo dos custos, existerasogtre sdo muito aplicadas pela
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agéncia de fomento: Cronograma Fisico-Financekig(ra 9) e Curva ABC, (Figura

10).
E Junidade | Tomn | N _meses — —_—
{Consultores ] RS 1 3 8 | ® | 1 | Towl | Tawl
L g ! { L TR -
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it o _RA000 | 35000 | 0000 | L L 120000 |
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|previxto % | M5000 | 159% Lt g% | Em | 1 |
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Figura 9 — Modelo Cronograma Fisico-Fianceiro evi8te x Realizado
Fonte: Engenharia Compartilhada, 2005

O cronograma fisico-financeiro deve conter paraacatividade por item de
despesa, 0 custeio dos recursos por unidade deotewgdiada. Para um projeto
monitorado mensalmente, deve ser previsto o cudeegada atividade neste periodo e a
previsao de custeio total do projeto.

A variacdo desta ferramenta é o “Cronograma PrevistRealizado”, o
acompanhamento do cronograma fisico-financeiro peroompara-lo com o que foi
realizado e medir os resultados dos trabalhos a®raagir corretivamente. E possivel
identificar item a item, atividade por atividadegah eventual desvio no custo,
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considerando ndo s6 o custeio, mas o desenvolvimamtprojeto, indicando algum
atraso de atividade e na liberagcéo dos recusso8ZA, 1999.

A curva ABC é uma ferramenta importante para o rgerelo projeto, pois
permite identificar aqueles itens que justificamngto e tratamento especial em funcéo
de sua influéncia no contexto global do projetacutva ABC pode ser desenvolvida a
partir de atividades ou de recursos e pode sedalatiravés da ordenacgdo dos itens
conforme a seu custo, de modo a que 0s itens (am $eais expressivos possam ser
administrados com maior atencdo. Para Horngren4{200uso da Curva é uma das
melhores ferramentas para gestdo de custos, powst@anaior foco nos itens que
influenciam o orgamento e podem coibir de modo nefétivo os desvios da meta
estabelecida. Pode ser usada juntamente com o diagde Pareto, que € uma
representacao visual de forma a evidenciar a didpeta curva, nos grupos A, Be C. O
foco do gestor deve ser no grupo A, que concer@ifa 8o orcamento em 20% dos
recursos, grupo AQLIVEIRA, ALLORA E SAKAMOTO, 2006, conforme Figura 10.

1001_______‘________________‘___‘________A____'___

80

% Valor

Y

20 50 100
% Quantidade de de itens

Figura 10 — Curva ABC — Diagrama de Pareto.
Fonte: Engenharia Compartilhada, 2005.
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2.4.5 Enfoque Quadro Ldgico

O modelo do gerenciamento de projetos publicospmié@mado quadro logico,
ou doranvante QL, pode ser considerado como umqaeaf pois vai além de uma
ferramenta. E, portanto uma abordagem que inclratamento e levantamento de
dados, os procedimentos operacionais, 0os quadmgcanismos de construcdo das
l6gica do projeto e o acompanhamento de sua inggaat O QL permite assegurar
que as acdes do projeto contribuam para o objegival definido inicialmente, dentro
de uma matriz na qual se inserem de modo operdceormaganizado, as decisdes
estratégicas sobre a aplicacdo dos recursos emrognama, explicitando onde se
pretende chegar (objetivos) e o que se pretendieareécomo). Portanto, mais do que
uma ferramenta que se restringe a alguns aspeztfoopeto, o0 enfoque do QL permite
uma analise prévia de toda a integridade do pragranclusive considerando os
aspectos de acompanhamento. S&o consideradasa Vegiical (as razdes pelas quais
o projeto foi concebido e a maneira como sera @ado) e a l6gica horizontal (a
maneira como os resultados do projeto serdo exqweesque deve ocorrer de forma
clara, realista e verificavel por meio de indicadgrcom suas fontes de comprovacéo,
0S pressupostos externos que estao fora da gouatadd do projeto e que devem ser
levados em conta na avaliacdo dos seus riscorqguaidades).

A metodologia foi inspirada na Agéncia Americanaapa Desenvolvimento
Internacional (USAID), na década de 1960, e pant@réssuposto de que projetos de
desenvolvimento social e econdmico devem ser @ad@st para resultados objetivos e
mensuraveis. O modelo é também chamado de PQ@Mrticipatory Cooperation
ManagemenfGerenciamento da Cooperacédo Participativa paf@esenvolvimento.
Nos anos 1970 a Agéncia de Cooperacao TecneadIGPZ, adaptou o enfoque
através da ZOPPZiel Orientierte Projekt Planurjgou Planejamento de Projetos
Orientados por Objetivos, para programas de cagger com nacdes em
desenvolvimento da Africa, América do Sul e Asiaalordagem alema, incentiva a
participacdo de um maior numero de interessadosqgaéficam o problema a ser
resolvido, discutem as solugcdes e definem as atieisl a serem implantas. As ligacoes
l6gicas entre as proposicdes e resultados sdonevédias e constituem se tornam item
de verificacdo. A abordagem do QL é ordenadaytesérda e permite uma verificacéo
concisa das informacdes do projeto. As principgénaias de financiamento e apoio a

projetos sociais e de desenvolvimento, adotam g@@gmdesta metodologia.
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A ferramenta do QL € inovadora porque permite astan uma situacao-
problema através de relacdes de causa e efeitounofiuxo de acdo que qualifique as
intervencdes necessarias para mudar esta situac@oncipalmente € um modelo
apropriado para monitoramento e avaliacdo (PIERGMREIRA E MACHADO
2011). Para estes autores O processo de monitai@eenaliacdo de politicas publicas
torna-se cada vez mais relevante para aumentatigiddde das politicas nos paises em
desenvolvimento, pois reforca a melhor aplica¢g&rdoursos publicos.

O produto do planejamento do projeto do QL é umfigréabela cuja
representacdo grafica deve espelhar o objetivoashsitdo entre uma realidade social
insatisfatoria, para uma situacéo futura mais deséjPara tanto, os atores envolvidos
devem estabelecer conjuntamente as expectativas, attm grau de concordancia
guanto aos objetivos e definir conjuntamente agpomsabilidades. Este aspecto
colaborativo dos projetos que é destacado pelanfiemta € uma das caracteristicas do
método. Ao abrir para maior nimero de participgnteplanejamento impde uma
divisdo de tarefas e um comprometimento das p&resSFFER, 200 Trata-se de uma
metodologia aplicavel a qualquer tipo de projet@snudesenvolvida com foco em
projetos sociais e colaborativoBROSE, 1998 orientada para objetivos e resultados
(BOLAY, 1993, que facilita o acompanhamento, avaliacdo e eftira participacao, a
organizacdo e ao planejamento dos co-executoreprdgetos de acordos bilaterais.
(ZEURI, 2002.

O fluxo do preenchimento do formuléario indicanda $dgica, (Figura 11) que
tem principio/origem nos recursos necessarios gparproduzir o “projeto”, capaz de
gerar os “resultados”, que promovem um “objetivediato” e cuja consequéncia é a
modificagcdo desejada da realidade, que se pretesuiia 0 projeto, os “objetivos
estratégicos” também chamados de objetivos supstrior
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Logica da Intervencao
Objetivo
Superior
Que contribui
para o J

alcance do ...
L Objetivo do

- Projeto_~

No sentido

de promover J

a realizacao do ...

L Resultados

Para a J
producéo de ... O projeto
= Atividades EE Com os
Principais EIelis
que dispoe

Figura 11 — Fluxograma para Légica do Projeto
Fonte Pfeiffer, 2010

A ferramenta QL € chamada ldgica, pois permite uma sistematizacéo sucinta,
racional e objetiva. O modelo evidencia o fluxocdastrucdo de uma responsabilidade
das partes envolvidas no projeto, partindo dos sheialidade, para a realizacdo através
de atividades principais, que produzem os resultadfetivos, que podem ser
monitorados. Assim, para projetos publicos os tadak podem ser acompanhados por
indicativos definidos na origem do projeto e quegamn materializar os beneficios das
politicas publicas. Se os resultados ndo sao &weais; por falta de recursos, por
exemplo, as atividades devem ser adaptadas aasaedisponiveis e, eventualmente,
os resultados devem ser reformulados. E se unitagdsudepende de atividades de
terceiros, ele deve somente ser incluido se a megpdidade esta claramente definida.
Desta forma, os resultados séo gerenciaveis (PEHRFE005).

A matriz do Quadro Légico é um quadro / planilhey(ifFa 12) que apresenta um

modelo explicativo do preenchimento e significagadda campo.
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Logica da Indicadores Fontes de Suposicdes
intervencio objetivamente comprovacio importantes
comprovaveis (riscos)
Objetivo Efeitos indiretos  Indicadores de Fontes que Fatores externos
superior efetividade COMprovem os para assegurar o
efeitos indiretos  Alcancado
Objetivo Efeitos diretos Indicadores de Fontes que Fatores
do apoio (outcome) efetividade comprovem os externos
efeitos diretos para alcancar
0 objetivo
superior
Resultados Bens ou servicos  Indicadores de Fontes que Fatores externos
do apoio produzidos acompanhamento comprovem o para alcancar
(output) (outpur) desempenho o objetivo
do apoio
Atividades  Atividades Indicadores de Fontes que Fatores externos
definidas durante acompanhamento comprovem o para alcancar os
a execucao (processo) desempenho Resultados
do apoio

Figura 12 Modelo Planilha Quadro Légico
Fonte: BNDES 2009

Ao ser preenchido deve explicitar quais sédos osltegts desejados para o
projeto, quais o0s objetivos internos e superiords que forma sera possivel identificar,
mensurar, quantificar e tangibilizar os resultagilscada uma das dimensdes propostas.

No Quadro Légico é possivel langar cada objetivgpigeto, detalhando quais
sdo dependentes do projeto e quais sdo independéstie €, que ndo podem ser
controlados pelo projeto. Se resultados ndo séanedwveis por falta de recursos, por
exemplo, as atividades devem ser adaptadas aasaedisponiveis e, eventualmente,
os resultados devem ser reformulados. Ou, se uaitads depende de atividades de
terceiros, ele deve somente ser incluido se a megpdidade esta claramente definida.
Desta forma, os resultados séo gerenciaveis.

Ja o objetivo do projeto escapa, em parte, ao @entiireto, porque se trata de
um efeito esperado em funcao das interrelacdes estresultados, além de depender de
fatores externos (suposicdes). Portanto, o objediwoprojeto ndo € completamente
gerenciavel. Pode ser alcangado ou ndo em fungiextiernalidades.

O Quadro é construido por duas vertentes, denommsn&dljica vertical e

horizontal. A ldgica propria vertical explicitas razdes ou motivos pela existéncia do
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projeto. O objetivo estratégico (superior) é aguple vai além do projeto. Os objetivos
especificos sdo as mudancas diretas que o prog@tamplantar ou promover. Os
resultados podem ser entendidos como as realizég@escos, produtos) que o projeto
se propde a entregar.

A ldgica vertical conceitua como os resultados podser verificados. Os
“Indicadores Objetivamente Comprovaveis” sdo asnigfes quanto a quantidade,
qualidade e prazos; com base nos quais sera pogsiiear, ao final do projeto, se os
resultados e objetivos foram produzidos/alcancadis. fontes de comprovacgéao:
documentos nos quais podem ser encontradas asagoes referentes aos indicadores.
(Pfeiffer, 2005).

As “Suposi¢cbes Importantes” sdo os fatores extempes ndo podem ser
controlados pelo projeto e que influenciam seult@do. As “Atividades Principais”
sdo aquelas consideradas necessarias e suficgantes producdo dos resultados e os
requisitos, é tudo aquilo que precisa ser realizadque deve estar disponivel para que
0 projeto tenha inicio.

O QL é desenhado na forma de matriz, por issote pd& metodologia é
chamada de Matriz Légica, uma vez que pode seméendido sob dois vetores. De um
lado a “Situacdo Atual” de onde se faz a anéls® ehvolvidos e dos problemas. De
outro a “Situacdo Futura Desejada” com o0s objstok@ projeto e os resultados a serem
alcancados. Para o BID, (2002) os objetivos, tandaperior quando o do projeto e os
resultados devem ser escritos como se ja produfidsem, portanto no participio do
passado. Isto porque o projeto deve refletir okéxde metas cumpridas e ndo devem
ser confundidos com as tarefas.

O gerenciamento das tarefas se da pelas “ativitlages sdo as acdes que o
projeto realiza para alcancar seus objetivos. eNaspecto ha grande sinergia entre a
metodologia do QL e as ferramentas propostas pala BMBOK (PMI, 2008), uma
vez que ha complementaridade entre as duas metiamloAs atividades do projeto
devem ser dispostas em ordem cronolégica, considerarcamentos, custos, prazos,
recursos logisticos e outras variaveis muito berarggadas pelas ferramentas do PMI.

Os indicadores e os meios de verificacdo sdo uereti€ial do QL, uma vez
segundo o BID (2002) devem incluir metas espedfigara quantidades, qualidade e
tempo de variaveis tangiveis do projeto. Para o @I3) os indicadores devem
médio o sucesso do projeto, descrevendo exatantergae as partes envolvidas

entendem que venha a ser a transformacéo desBjamn portanto contem o nivel de
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exigéncia e critérios de éxito do projeto. Os meale verificagdo devem ser tomados
por padrbes externos ao projeto e sobre 0s qugesenmte e as partes envolvidas nao
tenham influéncia de modo a contaminar os respdtalode ser uma contagem e
medicao in loco, comparando a situacdo anterior agoosterior ao projeto, pode ser
uma estatistica governamental, podem ser dadositdes agéncias. O importante é
que sejam definidos os parametros e o0s documenmwprobatorios do
desenvolvimento do projeto. Deve-se evitar o usdotées primarias e internas de
informacéo (BID, 2002).

Segundo o GTZ (2013) as suposi¢cdes importantesqygpestos) sao entendidos
como os fatores externos fora do controle da gexé&w projeto e para o qual o Guia
PMBOK (PMI, 2008) propugna a gestdo do risco. Eftado gerente do projeto
monitorar 0S riscos e em casos extremos até pmpérmino do projeto. Para Peter
Pfeiffer (2000) é importante observar a probabi@de um evento externo influenciar
0 projeto. Quanto mais improvavel uma suposicéois mave ser considerada, em
funcdo de seu impacto. Portanto uma das vantagesta thetodologia e da andlise da
estrutura do QL, € que permite visualizar os coreptes gerenciaveis de um projeto e
seu contexto com seus limites e riscos. E, portam@ valiosa ferramenta para a
andlise estratégica de intervencoes.

Para Pfeiffer (2000), se uma suposicao nao € irapiatndo deve ser incluida,
se é importante mas provavel também ndo deve slelida, € mesmo uma suposicao
improvavel, mas que permite mudancas no projeto p@misam ser incluidas.
Entretanto aquelas para as quais a ocorrénciadanplin perigo para o projeto, estas
devem ser incluidas. Para o GTZ (2013) quando aesp@&nvolvidas no projeto
discordam e caminham em direcdes opostas ha um mgerno. Esta situacdo €
especialmente delicada nos projetos publicos cditfi@atos, quando um risco interno
pode inviabilizar um projeto resultando em desméodie recursos publicos, de tempo e
da inviabilizacdo dos objetivos estratégicos eajusnte por iSSO € necessaria a
participacdo ativa das agéncias envolvidas, desdae@pcao do projeto.

Segundo Pereira (2009) e Pfeiffer (2000), no Brasthetodologia do QL é
aplicada pela Agéncia Brasileira de Cooperacédo (ABRElo Tribunal de Contas da
Unido (TCU), BNDES, Finep, Caixa Econ6mica Federahuitos orgdos estaduais e
municipais. Também €& um modelo adotado pela ONbiAdJ Européia, Fundo
Monetéario Internacional, Banco Interamericano desddgolvimento (BID), sendo

portanto uma ferramenta bastante aceita para psommpartilhados e por permitir
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uma monitoracdo dos resultados do projeto e dosficess conquistados. Das
vantagens da metodologia, conforme Penteado (200i0s que:
* Induz a objetividade na elaboracao e descricdoaamas e projetos,
* Propicia uma rapida e sintética visualizacdo dognamas e projetos,
* Possibilita uma rapida visualizacdo dos principdetores de
acompanhamento e avaliagdo dos programas e projetos
» Torna explicito os fatores que dependem do érgaowdrr e aqueles que
estdo fora de seu controle,
* Padroniza uma linguagem comum e um comprometimeosoagentes
envolvidos.

Segundo o mesmo autor, entre as desvantagens tgumeosgnora o inter-
relacionamento entre diferentes programas e psjetque também nao propicia um
anico objetivo superior por projeto ou programanpgndo por vezes analise parcial
dos beneficios de um projeto.

2.5. Gerenciamento de Projetos no Setor Publico

Em projetos publicos, o foco esta no cidaddo, quéambém eleitor e
contribuinte. A sociedade, que representa a somatod®s os cidadaos, é
simultaneamente cliente, proprietaria e financiadios projetos publicos e por isso é
considerada a principabtakeholder.Para Roche (2002), um projeto publico pode
impactar significativamente a vida das pessoasna#o que a sociedade deve possuir
instrumentos de controle como indicadores, prosedsocoleta de dados, avaliacdo de
performance, entre outros. Friedman e Miles (2006hsideram que entre 0s
stakeholder® o projeto deve haver confianca e legitimidadge€nte do projeto atua
como um agente, dotado de um mandato abstrato elhrdprbeneficio de todas as
partes envolvidas. Tal situacdo se torna mais fgigtiva, em se tratando de projetos
publicos, uma vez que o0 gestor tem por obrigac&arna interesse publico, 0 bem
comum, acima de suas aspiragdes politicas ou pes€tidOMAZ, 2013).

O gerenciamento de projetos no setor publico éntremmdo pelos resultados
obtidos nas iniciativas governamentais em todo odoy na maioria dos casos
associado ao aumento do escrutinio publico e assielegle de qualidade do gasto
publico (CRAWFORD e HELM, 2009). Uma grande quedtvantada é da falta de

clareza no acompanhamento, monitoracdo e avalidgaéxito de projetos publicos
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(BACCARINI, 1999) e neste aspecto a aplicacao darfieentas como o QL permitem
ainda na fase de planejamento determinar indicadale sucesso do projeto
(PFEIFFER, 2000).

O Quadro 2 foi construido com base no Guia PMBOKI(R008) e destaca as
principais diferencas entre os projetos publicpsveados:

Quadro 2 — Comparativo de Projetos Privados e gl

Aspecto Projetos Privados Projetos Publicos
Fonte de Recursos Privados e Financiamento Impestasas Publicas
Resultado Esperado Lucro e Ganho Econbmico Serdeaggialidade ao

cidadao, Beneficios Sociais.

Stakeholder Menor abrangéncia. Maior abrangéncia
(Partes Interessadas) Inclui toda a sociedade.
Gerente do Projeto Executivo Gestor Publico
Grau de liberdade do Maior liberdade Menor liberdade, deve se ater
Gerente do Projeto aos limites da legislagéo
Aquisicdes e Contratacdes De acordo com regras Limitada a legislacéo, no caso
internas do projeto do Brasil lei 8666/93.
Prazos Necessidade de concluir o O prazo deve respeitar 0s

projeto no prazo mais curto tramites legais de cada etapa.
Comunicacdes Internas ao projeto, a  Necessidade de transparéncia
organizacdo e restrita aos para toda sociedade.
stakeholders.

Descontinuidade Razao Econdbmica Razd&o Politica

Em 2006, o PMI lancou a Extensdo Governamentalula BMBOK Extension

to the Government PMBOK Guidevisando ampliar os conceitos de projetos para 0s
empreendimentos governamentais. Os projetos p@blitdo tém por objetivo a
obtencdo de lucro ou ganho econémico, como naativai privada. S&o financiados
pelos cidaddos e executados para beneficio despes &sso, o Guia PMBOK (PMI,
2008) define duas premissas para projetos publicos:

1) A legislacdo estabelece parametros precisosiigalia amplitude de

acao do gerente de projetos;

2) A responsabilidade como guardifes do interegbliqo € da equipe

de projeto .
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E possivel identificar diferencas objetivas ensepmjetos privados e publicos,
quanto ao foco e a amplitude de acdo. No primeasm,co resultado econdmico € o
indicador de sucesso. No segundo, o objetivo énefli@o do cidadao-contribuinte, o
ganho social. Kerzner (2011) observa que, nosaisss, se percebe a geracéo de valor.
Os projetos sao cada vez mais complexos, com e&eitde riscos ndo completamente
claros quando do inicio do projeto. Projetos p@sicequerem uma atencdo especial
com riscos de planejamento, uma vez que envolvbenopublico. Para Wirick (2009),

a definicdo preliminar dos fatores criticos deve detalhada de modo diferente nos

projetos publicos e privada, inclusive destacandeam politico que pode ser arbitrado.

2.5.1. Projetos Governamentais de Infraestrutura Soal

Para Pfeiffer (2013), um projeto social € aquele gsa promover melhorias ou
mudancas sociais, de preferéncia sustentavei®,isfoe permanecam além do prazo do
projeto. Os projetos séo limitados quanto ao temgayrsos e sempre apresentam um
corte geogréafico definido. Os resultados devenobgtivos, realistas e mensuraveis e,
para que o0 projeto tenha éxito, é importante aigy@atdo dos beneficiarios na sua
elaboracao, a fim de gerar neles o comprometimegtessario.

Os projetos publicos da area social possuem duiastessticas especificas: sédo
projetos que geram mudancas no ambiente ou no gagal. Portanto, de certa forma
desarranjam atatus quo propondo uma nova situacao, espera-se, melhajudoa
anterior. A segunda caracteristica é de ser umaladie multidisciplinar que envolve
acao de deferentes entes e de mustakeholdersSao projetos que envolvem empresas
privadas, agencias publicas, ONGS, e pessoas cdntidhdes e conhecimentos

diferentes trabalhando juntos para criar uma mualgne impactara em toda sociedade.

2.6. Projetos Complexos, Mega-Projetos e ProjetogiBlicos Compartilhados.

A gestdo de projetos engloba atividades complexasn&micas e envolve
multiplas varidveis com relagfes néo-lineares. tema complexo é aquele formado
por partes independentes que interagem e trangioiseanutuamente (MORIN, 1991).
N&o é possivel o entendimento do sistema pela dexsigiio das partes, mas sim por
sua interface dinamica. Um projeto complexo caremtese por apresentar inter-
relagbes com sistemas e subsistemas, envolver deaigma organizacdo, integrar
disciplinas para atender partes interessadas tdst@ fundamentalmente, necessitar de

uma gestéo eficaz de riscos e incertezas (IPMA6R®ara Jiang e outros (2004) um
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projeto complexo exige mais que o dominio de vdéasicas e ferramentas, exige uma
gestao eficiente de risco, em funcdo das incertelasum cenario de multiplas
combinacoes.

As complexidades de projetos publicos envolvemrdagvariaveis, processos e
stakeholderse, néo raro, diferentes agéncias da administrpgBlica direta e indireta.
Para Barbosa e Bustillos (2002), as politicas &decorrem de prioridades definidas a
partir de decisGes politicas de um poder em ingéuperior e as solucdes adotadas
obedecem a légica do setor mais envolvido com at§aeOs recursos financeiros, 0
gerenciamento do processo executivo, as agéncifiscdézacdo obedecem, entretanto
as rotinas burocraticas de governo. Van Marrewk08) considera que alguns
projetos, por seu porte multibilionario ou pela pdexidade tecnoldgica, s6 podem ser
executados pelo poder publico e envolvem risco®mesaque devem ser considerados
de modo diferenciado. Ha certas particularidades gmandes projetos publicos
apontadas pelos autores:

» Elevado custo dos projetos (por vezes multibilicoggr
» Sa&o estruturadores ou de infraestrutura social.

» Sa&o definidos por politicas publicas especificas.

* Longo prazo (décadas).

» Envolvem muitos parceiros publicos e privados.

* Elevado risco.

» Alta interac&o social.

* Lideranca do projeto € de um agente publico.

Para Van Marrewijk (2008), € impossivel encontrarauotimizacdo entre as
equipes em funcdo das diferentes culturas e comrperitos das agéncias envolvidas.
Cada grupo possui visdo e interesse diferenciadogrojeto. Esta situacdo gera um
sobrecusto aos projetos publicos compartilhadosciVa Simon (1993) sugerem que
neste tipo de projeto ha uma racionalidade limitadsa vez que as pessoas envolvidas
possuem um conhecimento parcial do projeto e umgalgdo de tempo para as tomadas
de decisdo. As solucbes sdo adotadas mais ponatido do que por se dispor de uma

melhor hip6tese comprovada.



46

Os megaprojetosem funcdo dos riscos, prazos e da diversidadsplécacdes
sobre o territério abrangido, sempre envolvem darab forma o governdERROW e
MCDONNELL, 1988).

2.7. Conflitos em projetos

Conflitos podem ser entendidos como situacbes dmsighn, desacordo ou
incompatibilidade dentro de um grupo (CARVALHO, 2p0também como confronto
que podem ocorrer entre individuos ou grupos nganizacdes, geralmente decorrentes
de relagcbes de poder e competigAAGNER e HOLLENBECK 2002).

Izabel Galvao (1998) propbe que os conflitos podem positivos, quando o
comportamento das liderancas seja construtivo,eeagenergia existente nas tensodes
possa ser direcionada a resultados. Robbins (206fe conflito como “[...] um
processo que tem inicio quando uma das parteshgequee a outra parte afeta, ou pode
afetar, negativamente, alguma coisa que a prin@@rsidera importante”. O autor
sustenta que os conflitos podem ser prejudiciassgropos, uma vez que quebram a
condugéo racional de um processo e criam um anebdmthostilidade. As falhas de
comunicacao e de entendimento sdo uma das priadgaes de conflitos no ambiente
organizacional. Em projetos publicos, as diferemgas sO entre as pessoas envolvidas,
como também entre a cultura e visdes de diferagéscias, sao fatores agravantes dos
conflitos (CLEGG, 2013). Essa qualidade de divadédé também fator gerador de
conflitos no ambiente dos projetos. N&o raro sdfizarconflito entre diferentes
instancias do Governo, quanto a gestdo dos regyssiosidades, formas de acdo no
desenvolvimento dos projetos, resultando em patdanergia, tempo e desperdicio de
recursos publicos. Para Sbragia e outros (198&e responsavel pelo projeto
administrar as interfaces e os conflitos que sée thadmicas e complexas nos projetos
publicos. E preciso balancear a flexibilidade eoadade formal $BRAGIA,
MAXIMIANO e KRUGLIANSKAS, 1986).

Assim, as ferramentas de gerenciamento se apreseatemo elementos
fundamentais para o gerenciamento de conflitosatlas de decisao, planejamento das
etapas e controle do desenvolvimento em projetbbgoé compartilhados.

Kerzner (2002) classifica os conflitos em trés gaimconflito de tarefaligado ao
contetdo do trabalho e as metsonflito de process@ue implica em como um projeto
deve ser desenvolvido, e osnflitos pessoais e de relacionamenims trés grupos, as



a7

ferramentas podem atuar explicitando os process®slois primeiros casos e desfazendo o
terceiro. Para este autor. as fontes de conflitopr®jetos tém origem nos casos:

* de prioridades no projeto;

» arespeito de procedimentos administrativos;

» de opinides técnicas e de desempenho;

» de recursos humanos;

» sobre agendamento de trabalhos;

* de custos e orcamentos

* pessoais.

Para Bacal (2004), ha aspectos positivos e negatis conflitos: a visédo
negativa remete a perda de eficiéncia, de confianga sinergia dentro da equipe. O
aspecto positivo, por sua vez, esta nos questiantasigue podem ser estimulos, para
novos conhecimentos, superacdo de barreiras e queraa organizacdo atinja um
patamar mais elevado de desenvolvimento. Meyer lenA(1996) desenvolveram
pesquisas demonstrando que, quando ha um compnoenédi da equipe, os conflitos
sao mais facilmente superados. O comprometimerde per concebido em diferentes
enfoques, caracterizados pela identificagdo e ®mehto do individuo com os
objetivos e valores da organizacéo (ou projetdprecado pelo sentimento de lealdade,

pelo desejo de contribuir para com o projeto edliedy para seu progresso.

2.8. Escritério de Gerenciamento de Projetos

As organizacdes passam atualmente por um processprojetizacao”, que
exige uma visao profissional e técnica de projetosem amadorismos (BARCUI,
2012). E, para garantir que os projetos tenham @wsmo padrdo de qualidade, uma
mesma linguagem, padronizacdo e que possam efetmtamcontribuir para o0s
resultados € que surge dentro destas organizagdesiacleo denominado EGP
(Escritério de Gerenciamento de Projetos). Istoe vedmbém para organizacdes
publicas, embora para Carneiro (2012) no setoriguilds motivacdes ndo sejam o
lucro, mas a conquista e manutencdo do poder plongstrador eleito e cumprir as
premissas da lei para o administrador burocratico.

Os EGP’s tém como missédo a auditoria dos projetazghnizacéo e a fixacéo
dos conhecimentos gerados, para que a organizegfi@a um padrdo em projetos.
(KERZNER, 2003). Hobbes e Aubry (2010) estudaramPtGno setor publico e
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privado e concluem que, nos dois casos, 0s esostdle projeto atuam de modo
semelhante, embora no setor publico os custos dps¢@s ndo sejam sempre
contabilizados.

Para Rego (2012), a existéncia de um Escritori®mbgetos esta vinculada ao
plano estratégico da empresa, ou seja, entendbmansdes da estratégia da empresa,
alinhar os projetos e seus resultados a estaségaim e buscar identificar como os
resultados colaboram com as estratégias da empyesian, 0 Escritério de Projetos se
torna uma referéncia para os gerentes de projeissrumos e caminhos a serem

trilhados a fim de que os resultados finais séhalim com a estratégia da organizacao.

2.9. Atuacao de uma agéncia de fomento de infraestura

A agéncia de fomento é focada em projetos de stinateira sociallnfra € um
prefixo originado do latim que significabaixo ou subjacentg assim, infraestrutura
represeOnta as fundacbes e o embasamento par@rovalesnento pleno de todas as
atividades da economia. Para Bruno e Silva (20&%e termo refere-se ao sistema de
servigos coletivos de uma regido do ou pais, comeda de transportes, saneamento
publico, saude, educacao e telecomunicacdes. B@gosepublicos, na medida em que
sao prestados a populacao pelo Estado ou iniciptivada, através de concessao ou de
um mercado regulamentado. O desenvolvimento daesfirutura é historicamente
induzido por investimentos publicos no Brasil eiédamental porque a estagnacdo das
redes de transporte, comunicacdes, energia, saaateamento implicam em ‘gargalos’
que impedem o crescimento e competitividade do. paisnfraestrutura social diz
respeito ao transporte urbano, saude, educacamearsanto basico, e permite o
desenvolvimento econémico e social com reflexosgunalidade de vida de toda a
populacdo, especialmente daquela economicameni& &i fomento de projetos de
infraestrutura social € uma acéo estratégica dengtlel/imento que reduz gargalos da
economia, permite a qualificacdo de pessoas e enecidbre as camadas mais
marginalizadas da sociedade. A qualificacdo da@eve saude, educacdo e transporte
urbano impacta fortemente na vida das pessoas pwdisees de nossa sociedade.
(TEIXEIRA, 2002).
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3. METODOLOGIA

Strauss e Corbin (2008) definem metodologia coma @ionma de estudar a
realidade e sobre ela, construir conceitos, entermdenpreender e fazer ilagbes. Por
métodos, entendem um conjunto de procedimentosrecés para coletar e analisar
dados. Neste capitulo serdo descritas as metodslqgiopostas para alcangar 0s
objetivos da pesquisa, sua tipologia, os procediosgpara coleta e analise de dados.

Em nosso estudo, buscamos aplicar conjuntamentes duatodologias
principais:estudo de case andlise de conteddogque somadas aos resultados obtidos
na pesquisa exploratéria através da aplicacdo deSumey,nos permitiram uma
aproximacao da visdo dos gerentes sobre a utibzdederramentas de gerenciamento
em projetos publicos compartilhados. Para Patt@®2R a aplicacdo de diferentes
técnicas sobre um mesmo objeto ndo sdo competitimas permitem uma melhor
visualizagao dos resultados.

A metodologia de estudo de caso € voltada paran@steo “como” e o “por
que” um evento funciona da maneira esperada (YONOP, o enfoque é dado na sua
compreensdo em nivel mais profundo (LAZZARINI, 199 uma metodologia que
tem como referéncia e foco no conteddo e os evatitetos colhidos no campo de
observacdo. (VERGARA, 2010). Pode ser aplicadausgadde conhecimentos sobre
fendbmenos individuais, dinamica de grupos, organreis, sociais e politicos, e
permite a geracdo de hipotese (TULL, 1976), senskima caracterizada por um
mergulho no objeto de pesquisa. A pesquisa diretdormato de estudo de caso,
consiste na busca de explicacdes através da ob&erdas fendbmenos no campo, da
coleta e analise de evidéncias e da interacdo saapoes:

O estudo de caso permite que o0s investigadores\hagte as
caracteristicas holisticas e significativas dosntage da vida real -
como os ciclos individuais de vida, o comportameshte pequenos
grupos, 0S processos organizacionais, relagbesnaaienais e a
maturacao das industrias [...]. (YIN, 2010, p. 20).

A segunda metodologia adotada como referénciaipahde nossa pesquisa, € a
analise de conteudo, que engloba o que é ditajdaldesenhado e documentado de
forma simbdlica ou formal, sobre um tema (BARDIN9T). Vergara (2005) destaca
que essa técnica tem por objetivo relatar uma daddi a partir das versdes,
contextualizadas do fendmeno. A analise de conteddeo o método de analise do

discurso declarado, trabalha com as expressfem@ppimente a verbalizacdo dos
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atores sociais. A principal diferenca € que nais@de conteddo hd uma referéncia a
uma decomposi¢cdo do discurso e identificagdo ddades de andalise ou grupos de
representacdes para uma categorizacdo dos fengnagpadir da qual se torna possivel
uma reconstrucao de significados que apresentemcampreensao mais aprofundada
da interpretacéo de realidade do grupo estudsititvy4, GOBBI e SIMAO, 201).

Cada um dos dois procedimentos metodoldgicos sfididb e detalhado, no

presente capitulo e de como foram aplicados naufsssq

3.1. Tipo de Pesquisa
Pela taxonomia sugerida por Vergara (2005), a pesgude ser classificada da
seguinte forma:

— Quanto aos meios: trata-se de uma pesquisa de c#@mpmbservacoes,
levantamento de evidéncias e entrevistas foramizaeg@ls nas
dependéncias da agéncia de fomento, assim consgaiga documental,
contratos, planilhas e manuais de procedimentoscEs

— Quanto aos fins, a pesquisa é considerada explaatina vez que ha
inexisténcia de pesquisas sobre o uso de ferramdet&P em Projetos

Publicos Compartilhados.

3.2. Metodologias aplicadas - Planejamento da Pesga

Para Lakatos e Marconi (2001), a escolha dos metatkve ser feita
considerando-se as questdes de pesquisa e aserantigcada abordagem.

Os métodos podem ser utilizados em conjunto ded@mmplementar, de modo
a permitir um melhor entendimento dos fendmenosdesios. Vieira (2004) sustenta
gue as pesquisas guantitativas e qualitativas adescludentes entre si, e que podem
ser como duas faces de uma mesma moeda: a prigeieate a objetividade, a
possibilidade de relacdes causais e da generadizagguanto a segunda permite maior
riqueza de detalhes, a visdo dos fenGmenos enotslidade e com suas contradi¢oes.

A pesquisa contou com abordagens quantitativasaétajivas em trés etapas
distintas de modo que os conhecimentos produzigomscada fase pudessem ser
retrabalhados e validados nas seguintes, confoiguead.3.

A primeira etapa é relativa ao levantamento de evidéncias, rewisdderatura,

analise de documentos e incidentes coletados npadfram mapeados 0S pProcessos,
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fluxo de informacdes e ferramentas de gerenciandmfmojetos aplicadas pela agéncia
de fomento. Também foram pesquisadas referénciastdes estudos sobre os temas de
projetos publicos compartilhados e a aplicacao efeafhentas de gerenciamento de

projetos no setor publico.
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Figura 13 — Percurso Metodoldgico  Fonte: Autor
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A segunda etapale viés quantitativo se deu ap0s a classificag@iarpnar dos
temas em grupos, levantados na primeira parte sigufg®; consistiu na elaboracéo e
aplicacdo de um questionario a fim de identifian uma amostra maior, como sao
entendidos os projetos publicos compartilhados, pbicagdo das ferramentas de
gerenciamento de projetos e a visdo dos gerentesamiam nos setores publicos e
privados sobre os resultados de projetos. Esta tase carater exploratério, que
segundo Gil (2008), tem por objetivo proporcionamion familiaridade com o
problema, maior aproximacao do fendbmeno e o despdas intuicdes.

A terceira etapa de orientagcdo qualitativa consistiu na coleta dami@es
diretamente com os gerentes de projeto, atravéstrevistas abertas seguidas de uma
analise de conteudo para verificar como 0s geratgqwojetos da agencia de fomento
atuam e se relacionam com as unidades publicascfadas, e como as ferramentas de
gerenciamento de projeto sao percebidas.

No relato dos resultados, a 12 e 22 etapa foraes@mptadas no Capitulo Quatro,
sendo que a 3?2 etapa foi apenas descrita nesteulSapias desenvolvida de modo

mais detalhado no Capitulo Cinco.

3.3. Levantamento de Evidéncias - 12 Etapa

A etapa de levantamento foi tratada como estudocal®, por ser uma
observacao presencial, atenta as relacdes, aes &@os documentos coletados (YIN,
2010). As anotacOes de campo foram denominadtédentes Um incidente pode ser
um documento, uma observagdo comportamental, uog$s0 € mesmo uma conversa.
Todos os incidentes foram codificados, atravésrddayvantamento primario e amplo.
Apoés a categorizacao, onde se buscou identificaelagbes casuais e hierarquia entre
os incidentes, procedemos a uma primeira clasg#icde categorias e codigos. A partir
de uma andlise e interpretacdo sobre essa clagifiqpriméria, efetuamos cortes dos
temas e enfoques que ndo fossem aderentes aowashjdh pesquisa. A partir da
classificacao refinada dos incidentes, procedemas @ovo levantamento. Desta vez,
foram realizados estudos sobre a documentacaoé&teiagle fomentos, em diferentes
projetos de apoio financeiro a estados, municigos companhias estaduais de
saneamento. Foi realizada uma classificagdo dasnuE@os por categorias: contratos,

relatorios, apresentacdo de linhas de financiamemtemorandos, comunicacdes
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internas e relatérios de acompanhamento de projetwam também observados como
os gerentes de projeto utilizam as ferramentas etengiamento, os modelos, as
facilidades e barreiras de toda equipe diante dammentas de gerenciamento de
projetos. Os documentos foram manuseados nas dapmasl da agéncia, mas nao
foram copiados em funcdo de acordo de confidedeidé. Foram também identificadas
as ferramentas de gerenciamento de projetos nal@iefraestrutura social
Esta fase de planejamento da pesquisa foi carzat@ricomo uma aproximacao

do objeto, quando foram realizados levantamos sobm@niverso do estudo, seu

ambiente, sua cultura, suas especificidades, sgudjar. Trata-se de um estagio de
imerséo. O produto final desta etapa foi a classifio das categorias de codificacéo,

utilizada para as etapas seguintes da pesquisa.

3.4. Aplicacdo de Questionario -Survey —22 Etapa
Esta etapa pode ser identificada cqmedicdo Foram considerados dois grupos
de estudo:
1) Grupo Agéncia — Composto pelos gerentes de prg@toatuam apenas
na agéncia de fomento, e
2) Grupo Controle — Considerando os demais publicesrgsponderam ao
survey,ou seja gerentes de projeto que atuam na inicigtivada ou em

outras agéncias publicas.

O objetivo foi o de perceber se a opinido dos dpispos é similar ou
divergente, e de modo muito preliminar identifisarha base para tomar as entrevistas
como uma possibilidade de generalizacdo. O modejerglo de aplicar o questionario
para os dois grupos e avaliar se 0 comportamestoedgostas é apenas para identificar
ou ndo uma tendéncia. Foram definidas as questtesesn aprofundadas e uma
hierarquia dentro do tema do estudo. O questioridridirecionado aos dois grupos de
interesse: 0s gerentes de projetos compartilhaa@géncia de fomento, como também
outros gerentes que atuam com projetos no setdicpoprivado.

O questionario completo é composto por 44 questiisibuidas conforme

Quadro 3 abaixo:
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Questbes Objetivo e Tema explorado
l1a3 Qualificacéo do respondente
4a6, 22 Aderéncia do respondente ao tema degjeneento de
projetos e setor publico
7all, 13,17, Metodologia de gerenciamento de projetos e
29,32a35 ferramentas do Guia PMBOK
12, 32, 36, _ .
Comparacao desempenho no setor publico e privado
39,43 e 44
14, 17 Ferramentas do Quadro Logico
15, 18, 28 e 30 Escritério de projetos (PMO)
19, 20, 21, 36, Ferramentas de projeto aplicadas a projetos p&blico
40 a 42 compartilhados
23 a 27, , . - -
Conflitos em projetos publicos compartilhados
31e38

O questionario foi aplicado através da ferramemtab disponivel em

www.Surveymonkey.cgmma versad’lus Segundo Rubin e Babbie (1997), o objetivo

de umSurveyexploratério € fornecer pistas para a continuad@gesquisa, além de
conceituar o objeto do estudo e mapear o ambieoiep um reconhecimento. &urvey

completo esta disponivel pelo link https:Butrveynonkey.com/s/projetos_publicos, e

também no Apéndice A. Para a composicdo do quesimnforam desenvolvidas
versodes-piloto, aplicadas a grupos de controlea@adpo, composto por trés gerentes,
respondia ao questionario-teste, com tempo coulwol§obre os resultados do piloto,
foram corrigidas as inconsisténcias dos modelagli@mdo novo piloto, até obtermos a
versao final consolidada. O modelo de questionadotado foi do tipo fechado,
aplicando a escalackert modificada, isto €, com a supresséo da op¢aoayalemodo

a forcar o respondente a uma posigao favoravefolarafirmativa proposta.

O questionario também teve por objetivo uma exgliwada visdo dos gerentes
sobre temas tais como ferramentas de gerenciany@ojetos publicos compartilhados
e o desempenho de projetos comparando o setorcpsitdi privados. Estes enfoques
poderdo ser utilizados em futuros estudos complaren ao presente trabalho.
Destacamos que o questionario € amplo e ultragasbgeto da presente pesquisa. Para
nossa analise exploratoria, focamos em dez da®mjaae quatro questdes propostas,

que seréo aprofundadas na apresentacgao e disclossBesultados. As demais respostas
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e resultados dé&urveyndo serdo explorados ou analisados nesta pesdrasia a
riqueza das informacdes, futuros estudos podera ser publicados a partir dos dados
existentes.

3.4.1. Amostragem obtida consurvey

A amostra incidental consistiu de 160 respostasiaitou seja, 0s questionarios
validos recebidos no site de coleta <pgtprw.Surveynonkey.com>. A escolha do uso
da internet foi devido ao baixo custo operacional ferma rapida de resposta, ja que
este publico comumente utiliza este meio de conagdic. O questionario esteve
disponivel para respostas por trinta e trés diaO@d09 a 04/10/2013). Numa primeira
etapa, o questionario foi distribuido apenas nan@géde fomento, na qual ficou
disponivel por quatorze dias. Foi enviada uma ngameaexplicando o teor da pesquisa
e a importancia de participacdo, além de uma taj@p pessoal por telefone, para
alguns gerentes. Dos oitenta e dois gerentes daciag&le fomento aos quais
apresentamos 0 questionario, cinquenta e oito neigpam. As demais respostas (95)
tanto de gerentes de projeto atuantes no setoicpyguanto dos atuantes na iniciativa
privada, foram obtidas ao longo de mais dezoits.dia

E possivel perceber que as respostas foram elasoemtjuanto os gerentes
estavam aplicados em seu trabalho, sem dedicagdiasia ao questionario. Alguns
questionarios foram respondidos em quatro horasnais, demonstrando que houve
interrupcdo no processo de respostas. Uma partessiya, entretanto, respondeu
continuamente sendo o tempo médio de oito minutioita e quatro segundos para a
concluséo dos resultados.

Das respostas obtidas, 59 % sao de funcionarioicpsbsendo 36% (das
respostas totais) de funcionarios da agéncia deritore 41% de gerentes de projetos
atuantes no setor privado. O indice de respostémétante positivo, acima de 30% dos
questionarios enviados, em func¢éo da solicitacdeqas e cobranca por resposta. Nossa
estimativa é de que tenham sido enviados em toend0f questionarios, sendo que
apenas na agéncia de fomento foram enviados okecitaco questionarios e recebidos
54 respostas. As demais respostas amplas, istoaégdd agéncia, foram obtidas através
de listas de discussao de sitios cddmoglegroups, Yaho® Facebookpara gerentes
de projetos e também entre os associados aos [apRegionais do PMI. Foram
solicitadas respostas através de profissionais exiahbs e contatos com empresas

especializadas em gerenciamento.
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Na confecgéo do questionario, os temas foram dispate forma n&o ordenada,
a fim de evitar automatizacdo das respostas, amef@roposto por Baker (2001). Este
autor considera &urvey como estratégia direcionada a descoberta de mat@s
determinacao de atitudes e opinides que permitaen@ar comportamentos e a Visao
de uma amostra sobre um dado tema a ser estudedso Nbjetivo foi usar Survey
como instrumento direcionador do contetdo das @stess efetuadas na etapa seguinte,
dentro da questdo central da pesquisa. O usBudeeytambém tem como objetivo
entender como se comportam o0s gerentes da agéntoaento, se comparados com a
amostra de gerentes de outras atividades publieas, como da iniciativa privada.
Nossa opc¢do por confeccionar um questionario aropio diferentes abordagens foi
justamente no sentido de prospectar o ambiente eeasepcdes dos gerentes
envolvidos, além de verificar o comportamento dapgr que atua na agéncia de
fomento, se comparado com os demais. As respostasa® compdem um rico acervo
gue podera ser explorado em pesquisas futurasesdées futuras.

Neste presente estudo vamos aprofundar apenasadglan questdes Sarvey
inicial. O corte se deve ao alinhamento destastge@gescom o objetivo da presente
pesquisa, uma vez que as demais possuem um agatemplementar de verificacéo e
consolidagcédo dos temas. Os temas aprofundados arglise da pesquisa exploratoria
sao as questdes relacionadas do questioSarieycompleto:

1) Aderéncia do respondente ao tema de gerenciantenirojetos e
setor publico, com trés questbes 5 e 22;

2) Ferramentas de projeto aplicadas a projetosqusbtompartilhados,
com trés questdes 06, 36 e 42;

3) Conflitos em projetos publicos compartilhadaggtdo 20 e23;

4) Escritorio de projetos (PMO), questéo 28;

5) Qualificagédo dos respondentes 1 e 3.

3.4.2. Amostra Estudada pel&urvey
Tabela 1 — Amostragem obtida para aplicacaSuteey

Descricdo Num.| Percentual

Descarte 1 0,6%

N&o trabalham no servigo publico 42  26,3%
A 0

Trabalham na agéncia de fomento 533,8% 73.1%

Trabalham no servigo pablico em outras reparticbes 63 39,4%
Total 160
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O produto desta etapa da pesquisa de caréater atglarfoi a consolidacao de
hipoteses primarias generalizadas, conforme apgeemo Capitulo 4, nos resultados
preliminares obtidos a partir d&urvey Estas hipoteses foram questionadas e
“desconfirmadas” na etapa subsequente de entrevatartas como proposto por
Strauss e Corbin (2008), no trajeto de descricdenacdo conceitual, abordagem de

hipoteses e teorizacao

3.5. Entrevistas Abertas — 32 Etapa

A fenomenologia tem como proposito a obtencdo da teoria a partir da
observacio e entendimento dos fenémenos, que falasi mesmo. E a recusa de uma
visdo positivista em que 0 mundo € dado e imut&egundo Schutz (2008), a acdo do
sujeito no mundo social tem por referéncia as delagntersubjetivas inscritas em suas
experiéncias cotidianas. Para este autor € possiugbreender os fendmenos sociais a
partir dos significados atribuidos pelos sujeitd&strutura da realidade pode ser entao
percebida como uma relagao social entre os sujeitsu modo de interpretar e agir,
considerando a intencionalidade e sua visdo de mPada pessoa, durante toda a sua
existéncia, interpreta o0 mundo na perspectiva des g@dprios interesses, desejos,
compromissos ideoldgicos e religiosos. A realidddesenso comum € dada de forma
cultural como universal, contudo o modo como edsamas expressam-se ha vida
individual e do grupo permite ao pesquisador un@iecao dos fendbmenosIHSUS,
2013)

Este estagio da pesquisa, procedemos a testagemonatlidos limites das
generalizacOes propostas pelo questionario. A gaesicial: Como as ferramentas de
gerenciamento de projeto podem contribuir com pgogale infraestrutura socialfoi
derivada em questdes suplementares de desconfon@yg&#orme sugerido por Bonona
(1985).

Os dados coletados em entrevistas abertas e séniuesdas, realizadas de
forma individual, foram gravados, transcritos eadiicados com auxilio dgoftware
WebQDA Colaborativo, versdo académica. Foi adotado promado proposto pela
Teoria Fundamentadacom uma sO pergunta e liberdade de tempo paraoque
entrevistado se manifestasse sobre o tema, sermupgéo, conforme Thiry-Cherques
(2012). O roteiro das entrevistas consistiu na Vpcacdo' dos entrevistados,

apresentando os conceitos de projetos publicos axithpdos e de ferramentas de
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gerenciamento, para entdo indagar a opinido dongerée projetos. O foco dos
guestionamentos sempre foi rmdMo?”, 0 que implica em comportamentos, atitudes e
acoes.

Para Rose e Arnoldi (2006), as entrevistas semuesaidas devem ser
realizadas de maneira que o sujeito discorra ealizebseus pensamentos, tendéncias e
reflexdes sobre os temas apresentados; o questat@m@ mais profundo e, também,
mais subjetivo, levando ambos a um relacionameatiproco, muitas vezes, de
confiabilidade. Para Vergara (2005), essas enteevisdo assim chamadas porque ha
um roteiro claramente definido, mas o entrevisteao liberdade para conduzir seu
pensamento com espontaneidade. O roteiro é defoudoo entrevistado, quando da
apresentacao dos objetivos da pesquisa e dos tpraasio de interesse da investigacao.
Era feita apenas uma “pergunta-provocacdo”, sobgeah o sujeito desenvolvia sua
fala. As intervencbes do entrevistador eram apenas sentido de maior
aprofundamento, com perguntas como “fale mais sisbog, ou “explique melhor esse
ponto”. As entrevistas consumiram em média quinzeitas, sendo que algumas vezes,
quando desligado o aparelho de registro de audioentrevistados continuavam a
apresentar contribuicbes que foram registrada®maaf de notas, nas transcricoes. Na
Figura 14 é apresentado o esquema sugerido paexistds.

Teoria Fundamentada

Andlise
Amostragem teorica | ——p | Entrevistas — | dedados
‘ Desenvolvimento
</ Saturaggo da tecna'? 4= 4ateoria
Nao

Sim

ConclusGes do Estudo

Figura 14 — Diagrama das Entrevistas Abertas
Fonte: Adaptado de Gongalves, (2008)

As entrevistas buscam identificar o enraizamentoeaidade empirica, através
da observacgéin situ das mudancas no real, abandonando a idéia daatjzaefio
ampla e colocando foco na utilidade explicativaetaia THIERY-CHERQUES, 2006
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Os entrevistados sdo provocados sobre os temaedesse do estudo e através de seu
relato sdo captadas as informacdes verbais, queapise revelam uma codificacdo
de realidades a serem aprofundadas nas rodadadstsegia pesquisa. A analise final
tem como referéncia a relevancia, freqiéncia demahtos, conforme lancados em
uma grade ou mapa de andlise (VERGARA, 2010). Agealotada neste trabalho é do
tipo aberta, na qual as categorias que vao surgiadoesquisa sao reintroduzidas nas
discussoes, até que se obtém um arranjo final soratagorias depuradas de analise.
Neste procedimento € possivel resgatar o problem@ali da pesquisa e
confrontar os resultados obtidos com as formula¢é@scas propostas que permitam

uma conclusao pertinente para a pesquisa.

Tabela 2 — Modelos de Pergunta-Provocacao paraetapa das entrevistas.

Fase Pergunta-Provocacéo

1 Como as ferramentas de gerenciamento de projegnpod
contribuir com projetos de infraestrutura social?
Como a area de infraestrutura social usa as fen@asee
2 gerenciamento para melhorar seu desempenho entgsroje
publicos compartilhados?
Como a experiéncia da area de infraestrutura spodé
contribuir com toda a agéncia no uso de ferrametdas
gerenciamento de projetos para melhorar o deseroinh
projetos publicos compartilhados?
Como as ferramentas de gerenciamento de projetispo
4 melhorar os projetos publicos compartilhados carsicdo

toda administracdo publica?

As perguntas foram realizadas em quatro fasesyveoiacdo do questionamento
inicial, até que as respostas pudessem apresamaacio de conteddo. Na medida em
que os resultados da andlise sugeriam codigos prmagminentes, as questbes da
pesquisa foram modificadas a fim de ressaltar alidesles intrinsecas ao fendbmeno
estudado. A Tabela 2 acima apresenta a perguntaqagio adotada em cada fase do
estudo.

3.5.1. Amostra adotada para entrevistas
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Nosso estudo considerou a amostra nao probalatisiicam escolhidos oito
gerentes de projetos atuantes na agéncia de fomemtos com nivel superior e
experiéncia gerencial entre alta e média. Paranidedi experiéncia de trabalho, foi
considerado o tempo de atuacdo como profissiomah éodos os casos foi superior a
dez anos. Foi considerada também a responsabildtarisoria para diferenciagdo entre
alta e média experiéncidodos os entrevistados sao funcionarios publicoswsados
com mais de cinco anos de atuacdo na area publicanegrande conhecimento dos
processos de fomento em projetos de infraestrutddadiferentes formacdes, sendo
dois administradores, dois arquitetos, trés engeog)e um economista.

Ao total foram doze entrevistas, uma vez que alggesentes foram
entrevistados duas vezes, em diferentes fases.n&evistas ocorreram em salas
privativas, isoladas. Cada encontro foi agendado aotecedéncia por correspondéncia
eletrbnica, quando foram apresentados os fundasiemdo pesquisa. No encontro
pessoal, foi detalhado o teor da pesquisa, a ndadssde gravacdo e apresentado o
termo de sigilo da entrevista.

Quadro 4 — Amostragem das entrevistas

Entrevistado Sexo Experién.cia Formagao v 2 ¥ &
Gerencial FASE | FASE | FASE | FASE
El M Alta Administracéo X X
E2 M Alta Engenharia X X
E3 F Alta Economia X
E4 M Média Arquitetura X X
E5 M Média Engenharia X
E6 M Alta Engenharia X
E7 F Média Arquitetura X
E8 F Média Administracdo X X

3.5.2. Anélise de Conteudo

Para Vergara (2009), a anédlise de conteudo € wnacdede investigacao para a
descricdo obijetiva, sistematica e quantitativa oioteido manifesto da comunicacéao.
Bardin (1977) entende analise do conteudo comooodatinventariar a torrente de
mensagens produzidas pela sociedade humana naichn@&uoitural. Por meio de
ferramentas de estatistica pode-se produzir umbBs@névidenciando o que se quer
comunicar. Apesar de a analise do conteudo peramia abordagem quantitativa, por

mensurar a freqiéncia de idéias e apresentar wraduiizacdo dos conceitos em uma
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escala de importancia a partir das ocorrénciassonestudo optou pelo levantamento
dos codigos em abordagem qualitativa. Os fragmeatdosmiensagem sdo chamados de
codigos. Pela compilacdo dos codigos, na medidguemaparecem no discurso e sua
significancia é possivel perceber sua relevancisestodo dos fendémenos. E uma
técnica de pesquisa que trabalha com a palavmajtpeto produzir de forma pratica e
objetiva inferéncias do conteddo da comunicacaoumbe texto replicaveis ao seu
contexto social (CAREGNATO e MUTTI 2006). Cada sarmcéo foi desmembrada em
unidades de mensagem de acordo com seu contelmoramicacdo, considerando as
idéias e conceitos que as entrevistados buscaramessar. Uma vez tabulados os
coédigos em cada fase de entrevistas, estes forarardpiizados de acordo com sua
freqUéncia e intensidade, conforme aderéncia agsivais do estudo e na medida em
que os temas emergiam nos textos. ApOs a analiseada fase do processo de
entrevistas, modificamos o questionamento, parpgoneos Novos elementos em torno
dos temas emergentes. No total foram realizadas dotzevistas dentro do grupo de
oito gerentes escolhidos como amostra. Alguns dosnges participaram mais de uma
vez do processo e a escolha de cada entrevistadasgcsse deu de forma aleatoria.

Nosso enfoque na andlise foi a linguagem e o cdotabjetivo dos temas
abordados pelos entrevistados, o0 que, para Ba0@2)2 significativo. Nao houve uma
preocupacao em privilegiar os cédigos e categapasas pelo critério de frequéncia no
discurso, mas também pela coeréncia das verdadeseagadas. Para Laville e Dionne
(1999) muitas idéias que sao relevantes e sigtifamnao sdo necessariamente as mais
citadas.
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados utilizados neste estudo serdo apenaesag@elivulgados em sitios do
governo, da propria instituicdo, ou que tenham gidblicados em outros trabalhos,
uma vez gue se trata de uma empresa publica. Aciag@a fomento € sujeita a Lei
12.527, de 18 de novembro de 2011, também chanmati& da transparénciaNao
obstante, os contratos, documentos e procedimenmslizem respeito a outros entes
publicos ou privados sdo resguardados em funcasigilo pactuado entre as partes
envolvidas.

Como premissa para apresentacao dos resultadakcamentos, processos e
informacfes obtidos internamente junto a agéncidodeento serdo descritos sem
explicitar os sujeitos. Também para as entrevistas, firmado o “Termo de
Confidencialidade e Sigilo de Pesquisa”, conformesentado no Apéndice B, no qual
€ garantida a privacidade do entrevistado. Estaumogolaborou na confianca e no
ambiente de abertura e amplitude das informac¢Gesesdiltados aqui publicados dizem

respeito aos conceitos, idéias e revelacdoes doa@amp

4.1. Ambiente e Documentacédo — Resultados da 12 gaa

A agéncia de fomento define como sua diretriz laadie atuacdo a oferta de
recursos reembolsaveis de longo prazo, para ademsedrasileira, através de entidades
publicas ou privadas, visando a implementacdo dditigas puablicas de
desenvolvimento. A solucdo dos problemas de intinaiesa € condicdo necessaria para
a melhoria do bem-estar da populacdo, permitindd iqu maior nimero de pessoas
tenha acesso a servicos basicos como energiacalétomunicacdes, transportes
urbanos e saneamento. Ao mesmo tempo, a amplisgdofrdestrutura promove a
reducdo de custos, aumento da produtividade, apgmento da qualidade dos bens e
servicos da estrutura produtiva e consolidacaotggiacao regionl (BNDES, 2013).

Em 1996 foi criada dentro da agéncia de fomento ama exclusivamente
dedicada ao desenvolvimento social. Foi necesséntgo, desenvolver um novo
formato de entendimentos com outras agéncias dw géblico, enquanto cliente,
incluindo prefeituras, estados federativos, ingfites sem fins lucrativos do terceiro
setor, agéncias de saneamento, instituicbes paldieeensino, pesquisa e saude. Esta
nova relagdo exigia metodologias de projetos pamdiaa resultados, estabelecer a
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continua interlocucdo com o0s atores sociais na go@rnamental, inclusive com
orgaos de controle.

O numero expressivo de investimento e desembag@dcia nessa area S&0 um
reflexo ndo apenas da importancia do desenvolviondatinfraestrutura para o pais,
mas também das iniciativas estratégicas do goveorp o Programa de Aceleragéo
do Crescimento (PAC) e o Programa Cidades. A agéiisponibiliza programas de
financiamento que podem se vincular a mais de uadyto, e visam atender a
demandas publicas especificas, apresentando peazig@hcia e dotacdo previamente
estabelecidos.

Dos documentos pesquisados destacamos as prinlonpeis de financiamento,
programas e produtos disponiveis para financiamagatofraestrutura social (BNDES,
2013):

« Finem - Financiamento, de valor superior a R$ 10des, destinado a projetos
de implantacéo, expansdo e modernizacdo de empresmnids. A atuagado da
agéncia no apoio ao setor de infraestrutura, natardb Finem, se divide em

cinco grandes segmentos de atuacao:

« Energia Elétrica - Apoio a expansédo e modernizagésetor, de forma a
garantir o suprimento de energia elétrica com dadk, seguranca e
tarifas mais baixas. Busca-se também o incremerde fbntes

alternativas de energia.

« Energias Alternativas - Apoio a projetos de bicaletade, biodiesel,
bioetanol, energia edlica, energia solar, pequeaasais hidrelétricas e

outras energias alternativas.

+ Petréleo e Gas Natural - Apoio a projetos que visemaumento da
producdo nacional, de modo a assegurar a oferteonbustiveis no
mercado doméstico, contribuindo para o desenvolvin€o mercado,
inclusive em atividades em novas fronteiras expioi@s de gas natural,
na promocdo de biocombustiveis e na diversificagio matriz

energética.

+ Logistica - Apoio a investimentos na infraestrutdogistica e de
transportes, englobando os setores rodoviériopvigmo, portuério e
aéreo, oferecendo linhas de apoio especificas jetgsoque buscam
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solucionar gargalos logisticos de contornos dedeisl@ acessos a portos.
Outra prioridade sao os investimentos em infragg@ude transporte

ferroviario de cargas nas regides Norte e Nordeste.

+ Telecomunicagdes - Apoio a investimentos em obrastalacoes,
servicos e equipamentos, com 0 objetivo de estmaldemanda por
equipamentos esoftware fornecidos pela indastria local, fomentar o
desenvolvimento tecnologico no Pais e promoverigetsalizacdo dos

servicos de telecomunicacdes.

« Finame - Financiamento a aquisi¢céo isolada de magqwe equipamentos novos,

de fabricacdo nacional, credenciados no BNDES liseite de valor.

+ Finame Leasing - Financiamento a aquisicdo isolada de maquinas e

equipamentos novos em operacdes de arrendamentantier

« Project finance- Engenharia financeira suportada contratualmeeil fluxo de
caixa de um projeto, servindo como garantia aogste recebiveis desse

mesmo empreendimento.
« Fundo da Marinha Mercante - FMM.
Programas:

+ Cidades - Apoio a elaboracdo de planos de desemaito urbano e de

projetos executivos de infraestrutura e de equipamseublicos urbanos.

+ PAC - Programa de Aceleracdo do Crescimento - Apopyojetos no ambito
das linhas de infraestrutura, de operagfes cordastamunicipios, e de leildes

do tipo menor tarifa.

+ PROPAE - Programa Especial de Apoio aos Estadopciofa investimentos
produtivos e melhoria de infraestrutura dos Estaafesados pelas medidas
previstas na Resolucao n° 13/12, de 25/04/2013etado Federal.

O processo de concessao de financiamento ou apaiacéiro a projetos parte
do interesse manifesto do proponente, também chauhaloeneficiariq que apresenta
umaconsulta préviade acordo com a linha de crédito pleiteada erdelats normativas

da agéncia de fomento (Figura 15). O beneficiarwedapresentar garantias reais,
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superior ao valor contratado, além de um seguroesolobjeto financiado e danos a
terceiros. Os projetos devem apresentar uma camtidg social e ambiental.

Crigem da
Demanda -
Cliente
i Submente uma MN3o atende aosrequisitos e deverad
CONSULTA . ser reconfigurado.

PREVIA de
apoio em
Infraestrutura
social

torna PROJETO
para Agéncia I‘

Requistos Vanam corforme o Programa
- Garantias

- Contra-partidas sociais & ambientais,

- FormatagSo Juridica

- FarmatacBo Técnica do Projeto

Fiscalizagdo dos
Orgdos de Controle
TCU / CGL_I

Desernvolvimen
to do Projeto

> Nio. Identificar
ajustes necessanos

Os drgdos de controle acompanham
todas as etapas do processo. desde a
aprovacdo do financiamento. as
liberag3es de cada parcela, até a

conclusdo e entrega do objeto final,
produto do processo

_:"}.. 1

. Identificacio o 4 —
! m om0 d;;?(:f:;mms- ~, /.; 3 r( }/ Relatério de boas
Ferramentas de praticas ¢ aprendizado

h com © projeto.
Gerenciamento Resultados

de Projetos

sastistazem as
expectativas e
investimentos do
projeto?

Figura 15 — Fluxo para concesséo de fomento enetpgociais
Fonte: Autor
As solicitacdes de financiamento junto a agéncitbdeento devem ser iniciadas

com umaconsulta prévia na qual sdo especificadas as caracteristicagalsasio
beneficiario e do projeto, para verificagdo do emjamento. Uma vez aprovado o
pleito & area de infraestrutura social, da-se atserh umProjeto de Fomento em
Infraestrutura Sociglassim entendido por ser um evento Unico, temji@ogacom um
produto Unico e exclusivo, e com recursos limitadd Anexo 1, hd um

desdobramentdo do fluxograma para aprovacéo detpsajla agéncia.

4.1.1. Aderéncia a metodologias de gerenciamento pliejetos
A éarea de infraestrutura social adota uma metg@lpropria, porém nao séo

procedimentos rigidos padronizados e pactuadostedas os funcionarios. Ha grande
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liberdade para cada departamento adaptar os mockehderme suas particularidades.

As referéncias contratuais e as obrigacdes de diadmento que vinculam a

formalizacdo do empréstimo sdo bastante rigidas. &¢ametodologias especificas de

gerenciamento, planilhas de controles, procedinseptra analise de projetos, séo

aplicados por cada gerente que escolhe seus maletmsveniéncia.

Por ocasido da assinatura de contrato de finanoiané lavrado entre a
agéncia e o beneficiario termo de abertura do projetmue identifica as
caracteristicas do contrato, objeto, custo (danfirranento), cronograma de
desembolso, cronograma de desenvolvimento e maefesvos de
desenvolvimento.

E articulada a gestdo dostakeholders com levantamento das partes
envolvidas em trés niveis de participacdo ou ddgéo: nucleo envolvido,
partes afetadas e publico externo. Para cada gsfm,identificados os
atores que sao entéo listados com dados de cantzdastrados e acordo
com o nivel de informacéao e participagao.

E desenvolvida a EAP odgstrutura Analitica de Projetgue é um resumo
de todas as atividades do projeto, com trés niketetalnamento.

Para cada projeto é desenvolvido um fluxograma tikddades como
também a formatacdo dos modelos em planilhas.i®araa area dispde dos
softwareOpen Projece MS Project

Ha uma estrutura de gestdo de comunicagbes, comelosodde
correspondéncias, atas, memorandos, que sao foem@rarquivados, para
consultas quando necessatrio.

E desenvolvido um estudo de risco do projeto, camargias compativeis
com 0s riscos, inclusive de acidentes e meio artéien

Outras praticas, como gestdo de escopo, gestauetgacdo e aspectos da
lideranca séo adaptados por cada gerente, confasmespecificidades do
projeto.

Em cada estado ha um interlocutor, ou a secretddaestado de
planejamento, uma autarquia ou mesmo um departarderbras, que atua

como umEscritério de Gerenciamento de Projetos.

4.1.2. Ferramentas de GP observadas na Agéncia
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De nossa observagao, identificamos diferentes rmasdele cronogramas,
controles, relatérios de acompanhamento, ferraragratea gestao de tempo, de custos e
mapas para visualizacdo do desenvolvimento dogtprojTal situacdo ocorre porque
nao ha na agéncia uma unica formatacéo para ct@sofCada gerente pactua com sua
equipe um formato que é conveniente em func¢éo alacteristicas do projeto. Vamos
apresentar como exemplo da pesquisa, trés situapdessao representativas das

ferramentas de GP na area de infraestrutura sooidiorme Quadro 5.

Quadro 5 — Ferramentas de GP observadas na Adémuianto

Ferramenta Aspecto Controlado
Cronograma Fisico-Financeiro de Prazo — Tempo
Desembolso do Projeto Custo e Desenvolvimento
EAP Escopo

Estrutura Analitica do Projeto

Quadro Légico Eficiéncia e Resultados

Desenvolvimento

Fonte: Autor

4.1.2.1 Quadro Logico

Foi identificado o uso da ferramenta do Quadro tégicomposto por uma
tabela preenchida por ocasido do inicio de um fwpg que explicita os objetivos do
projeto, os resultados desejados, os indicadomesvegificacdo e as fontes de dados a
serem utilizadas como verificacdo. O formato do d@oud.dgico utilizado pela agéncia
segue o0 modelo da Figutd. A ferramenta foi introduzida na agéncia, na atea
infraestrutura social de modo piloto e é bem agedtapermitir uma objetividade na
descricéo dos projetos e facilitar a visado singétio que € importante em sua execucao.
A ferramenta explicita quais os fatores restritieadependentes do projeto e que podem
comprometer seu desempenho e que muitas vezesfestan controle do gerente do
projeto. Por ser um quadro colaborativo e padithacom as demais agéncias
envolvidas o quadro permite que o0s objetivos esjreds, que sdo comuns a todas as

partes, se sobreponham as diferencas de intedEssggncias regionais.



Gestao
Piblica

Objetivo
Estratégico

Objetivo

Produtos e
servicos
entregues

Atividades
relativas ao
projeto

68

Descricao do

Logica da . Fontes de Atual Meta . .
Int ~ Indicadores C _ (nov/13) (dez/16) indicador de
ntervencao omprovacao noy, ez,
¢ p ¢ desempenho
Nidmero de empregos Ndmero de empregos diretos Nl:ImEI”O de empregos
X Contagem 183 diretos gerados pelo
gerados gerados pelo projeto )
projeto.
N¢ de comarcas do
Garantir presenca da defensoria estado com defensores Percentual de presenca
Presenca da Defensoria P < publicos / N¢ de 65% 100% da Defensoria Pdblica do
em todas as comarcas do Estado .
comarcas existentes no Estado
Estado
Ampliacao e melhoria da Aumento de atendimentos N d? atendlmento_s Percentual de aumento
< P A através da Defensoria 0 4.800 )
atuagdo da DPE através da Defensoria itinerante R dos atendimentos.
Itinerante
Ampliar e democratizar o acesso NC de atendimentos via
Promocao da Cidadania dos cidadaos aos servigos da N2 de atendimentos 658.967 1.200.000
Call Center
DPPE
Dotar a DPE com um
banco de dados de pecas
processuais, destinbado a
auxiliar os membros e
Melhoria d li s . X - ~
ethoria da Qualld.afde Banco de Pecas Judiciais N¢ de pegas judiciais 0 500 servidores na instrugao
dos Servigos Judiciais
dos seus trabalhos e
garantir a paridade de
armas com os demais
operadores do direito
N° de Softwares/Sistemas Nudmero de Sistemas
Melhoria da gestao /Tl implantados para melhoria da Contagem 0 0 implantados para
gestao melhoria de gestdo.
Equipamentos N¢ de equipamentos adquiridos Contagem 742 N* de equipamentos
quip quip q 8 adquiridos
Modernizagdo das N° de unidades de negécio N de unlfie}des de
. ~ . Contagem 0 10 negocio
instalagdes construidas/reformadas p
construidas/reformadas
Qualificacdo do corpo N° de pessoas treinadas
sa P N° de pessoas treinadas Contagem 0 50 informado pelo
funcional L
Beneficiario.
N° de processos
Melhoria de processos N° de processos otimizados Contagem 0 20 otimizados, informados
pelo Beneficiario.
Nimero de reiﬁ?&lzr:s(ii?\/[ildc:iia; OZTO
Licitagao % Projeto Licitado Intervengoes licitadas / 100 0 p wdidop
. - ndmero de licitagdes
Total de intervengdes . .
previstas para o projeto
Execucio Financeira do Investimento realizado
M % Realiza¢do Financeira do Custo Realizado / divido pelo investimento
Projeto conforme . 0 10% ~
) Projeto Custo Orgado orgado para execucao do
planejado .
projeto.

Figura 16 — Modelo do Formulario do Quadro Légi&géncia
Fonte: Adaptado Agéncia

4.1.3. Grupamentos Conceituais definidos a partir @ observacdes de campo
Apos a finalizagdo das etapas de revisdo da lilerae do levantamento de

evidéncias, documentos internos, e do fluxo de ggmms da agéncia, foi possivel



69

identificar e contextualizar os temas propostosambiente. O resumo destes cbédigos
foi agrupado em um mapa de categorias conceittggasgsentado na forma de estrutura

de rede, conforme Figut&, que serdo aprofundados nas etapas conseguintes.

(Hesultados e rndicadores)

Ferramentas de
Gerenciamento de Projetos
como balizador

Lideranga Compartilhada

Conflitos Politicos
e de Planejamento

Visao dos Gerentes sobre
Uso de Ferramentas de Gerenciamento
em Projetos Publicos Compartilhados

Ferramentas de
Gerenciamento de Projetos

Projetos Publicos
. Compartilhados

Gestao Publica

Guia Pmbok

Quadro Logico

{ ProjetosPublicos J : | Projetos Complexos

Planejamento e Gestao
no Brasil :

Mew Public
Aministration (Projetos Comparltlhados)

Figura 17 — Grupamentos Conceituais

Fonte: Autor

4.2.Survey— Resultados da 22 Etapa
Foram obtidas 160 respostas, sendo 54 do grupereéetgs de projeto atuantes
na agencia e 105 respostas de gerentes de prajattes no setor privado e em outras
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agéncias do setor publico, uma das respostas fita@dam As respostas dos dois grupos
estdo documentadas nos APENDICES B e C.

7. Quando um projeto é conduzido por diferentes agéncias publicas, voce acredita que
os conflitos sdo em sua maior parte, técnicos.

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Concordo plenamente || 2.0% 1
Concordo | 22.4% 11
Discordo | 67.3% a3
Discordo plenamente I l 8.2% 4
Questio respondida 45
Questio nio respondida 5

Figura 18 — Repostas do Grupo Agéncia

7. Quando um projeto € conduzido por diferentes agéncias publicas, vocé acredita que
os conflitos sao em sua maior parte, técnicos.

Porcentagem Contagem
de de
respostas respostas

Concordo plenamente || 1.0% 1
Concordo ] 17.1% 18

Discordo | | 68.6% 72

Discordo plenamente . 13.3% 14
Questio respondida 105

Questio nao respondida 0

Figura 19 — Respostas do Grupo Controle.

Algumas evidéncias observadas:



a)

b)

d)
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As respostas do grupo de gerentes da agéncia stamteaaderentes ao
do grupo controle, de gerentes que atuam em ocad@f@scias publicas e
em empresas privadas. Como exemplo, apresentangoestdo 7 do
guestionario, onde se pode perceber pelas Fig8ra 19, que possuem
as possuem distribuicdo bastante proximas nogydgi®s estudados.
Para os dois grupos ha uma discordancia entre 78%®de que o0s
conflitos entre agéncias em projetos publicos cetiipados sejam de

ordem técnica. Neste entendimento os conflitosdsdmindo politico. Os

grupos estudados pefBurvey responderam todas as demais questdes

selecionadas com comportamento semelhante e pequanacoes entre
as opc¢des do questionamento. As respostas registras APENDICES
B e C apresentam respostas que confirmam a terdpraximidade de
visdo dos gerentes da agéncia fomento e do grupcot® que pode ser
observada visualmente nos graficos. Esta tend&mile indicar que
visdo dos gerentes da agéncia de fomento, podemesentativa de um
universo maior correspondente aos gerentes det@ageoutras agéncias
publicas como também de empresas do setor privaltanto ha fortes
indicios de que para os temas de ferramentas dma@mento de
projetos aplicadas em projetos compartilhadas, séovido amostra
entrevistada pode ser generalizada.

Ha um entendimento (em torno de 90% de concordapeiaa as duas
amostras, de que as ferramentas de gerenciameptojdé contribuem
para melhores resultados dos projetos. Também ero tte 96% dos
respondentes concordam que a metodologia de genemcio de
projetos pode contribuir com melhores resultadogesido publica.

De acordo com a visdo dos gerentes da agéncia, toni®m do grupo
controle, ha entendimento de que em projetos pamblewmpartilhados
nao existe muito cooperacao entre as agénciascpat@nvolvidas (75%
a 80%). Ha entendimento em torno de 90% dos doigogrde que as
ferramentas n&o sdo apenas burocraticas, mas persulucoes técnicas
para as questdes gerenciais.

Ha, entretanto uma discordancia, existente no gmgogerentes da
agéncia de fomento e também para o grupo de centjoAnto a

necessidade e ao papel de um escritrio de projetwa os dois grupos
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em torno de 60% que € fundamental a existénciand&GP, para um
bom desempenho dos projetos. Cumpre destacar gagémeia ndo ha
estrutura de um EGP. Esta questdo ndo apresentou rtas anteriores,
uma légica de concordancia maci¢ca com a assentbyBpta.

f) Em torno de 90% dos entrevistados concordam queesagtados em
Projetos Publicos Compartilhados ocorrem mais emgda da vontade
politica. Fica implicito que a interferéncia do podegional € um fator
relevante para o desenvolvimento dos projetos cditfzalos entre uma
agéncia central (federal) e uma local, seja estaauaunicipal.

g) Também nao foi observado um consenso na questgapid do gerente
de projetos, para projetos publicos compartilhadkzsa a amostra de
gerentes da agéncia de fomento aproximadamenteeb®8adem que &
mais importante para o gerente atuar politicameatque tecnicamente.
Para amostra do grupo de controle, observamos @ed&ds respostas
valoriza a atuacdo politica dos gerentes de pmojepaiblicos

compartilhados.

4.3. Apresentacao das Entrevistas — 32 Etapa

O processo de definicdo das categorias se deungo hba aproximacdo com o
objeto. As categorias surgiram do levantamentaded das observacdes de campo e
foram refor¢cadas durante a aplicacacdavey.

Houve uma hierarquizacdo dos temas em categoriasadlms em funcdo do
objeto da pesquisa, e da visdo dos gerentes detggqyublicos compartilhados sobre
uso de ferramentas de gerenciamento de projetoscafegorias e codigos que
emergiram das entrevistas, estao listad@sadro 6)abaixo.

Quadro 6- Categorias e cbédigos que emergiram das entrgvista

Item Categoria Cddigos

- Em Projetos Publicos
- Em Projetos Publicos Compartilhados
Uso de ferramentas de :
1. i - Ganhos e melhorias
gerenciamento . .
- Projetos de infraestrutura

- Resisténcia a mudanca
Restri¢cdes, barreiras e - Falta de padronizacao
oportunidades. - Ingeréncia Politica

- Implantacéo de um escritério de projetos
3. Resolucéo de Conflitos - Contratacdo de empresa gerenciadora
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Considerando a amplitude do desenvolvimento dag\esitas e que de certa
forma sé@o o 4pice do nosso processo de campopnjalgaportuno desenvolver um
capitulo inteiro com a abordagem dos resultadagahtAssim no CAPITULO 5, apds
a imerséo no universo tedrico dos estudos sobtena&s que surgiram nas entrevistas,
procedemos a uma andlise do conteudo, referenciaadeoria, as idéias abordadas
pelos gerentes de projeto da agéncia de fomenta. \Rergara (2009), ha uma clara
subjetividade do pesquisador na interpretacdo ddssdquando do seu envolvimento
com 0 processo ou com 0 objeto da pesquisa, sez&te naso a analise considerada
inter-participante A discusséo dos resultados sera apresentadagdexamslo algumas

falas selecionadas pelos entrevistados confrontamiosa teoria que foi apresentada na
revisao.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS A LUZ DA TEORIA

5.1. Uso das ferramentas de gestédo de projetos
5.1.1. Em projetos publicos

Nas entrevistas ha identificacdo dos gerentes camcao de que 0 servico
publico deve trabalhar em prol da sociedade e poranto, ha busca de resultados e
eficiéncia. Os gerentes da agéncia, enquanto foadas publicos demonstram
posicionar-se de modo diferenciado ao cidaddao camum

Somos funcionarios publicos, temos regras a cungptima delas é
garantir que os projetos que financiamos obtenhesaltados que
tragam beneficios para todos (E2/f3).

Sou concursada, estou na (agéncia) a quase umaeidpie ha muita
expectativa dos estados e da sociedade, sobre ajstopr que

financiamos, € possivel perceber isso. Saber guesgo nome (da
agéncia) que vai estar numa placa de uma obraaéds# que temos
um compromisso de resultado. A sociedade esperabga dsso.

(E8/f4).

Ha uma percepcéao clara de que os recursos da aginéomento tém origem
nos impostos recolhidos pela sociedade e, portdat@em retornar em beneficios para o
cidadao, conforme proposto por Crawford e Helm @2@0Candido Jr. (2009).

O dinheiro que emprestamos n&o é meu nem de uno ipaivado. E
da sociedade. Tem que seguir o protocolo e o gterndi@a a lei.
Tudo é fiscalizado. Tem uma burocracia bem presentigso é
inclusive uma garantia de que tudo corra nos tenégais (E7L).

Um dos lemas da agéncia € de exceléncia no squuiglico. Entéo,

temos que ter muita qualidade no trabalho afimaiss&o do (agéncia)
€ promover o desenvolvimento do pais, é isso gneram do nosso
trabalho. (E4/f1).

Esta visdo de que o servico publico deve zelar pelm comum, buscar
eficiéncia e garantir a melhor aplicacdo dos resurgublicos foi apresentada por
Mintzemberg (1973) e Bresser-Perreira (1998). Ndasfdos gerentes, fica claro o
sentido demissao e de comprometimentoO comprometimento dos gerentes foi
claramente percebido como uma crenca e aceitac&aloiees da agéncia, o desejo de
fortalecer o vinculo com a agéncia e com os prejéittanciados, e a dedicacao de
esforcos, energia e tempo em favor dos resultdéiasa a Meyer e Allen (1996), o
comprometimento é como um sentimento de pertentoreepossui um aspecto afetivo

e emocional. H4 também um aspecto normativo eumstntal, uma vez que no caso héa
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conveniéncia nesta postura. A estabilidade do genpublico da agéncia de fomento,
juntamente com beneficios, um horario flexivel e piano de carreira atraente sao
fatores observados nos gerentes entrevistadogpyiaeiam cstatus qupe se percebem
diferenciados de outros tipos de funcionalismo igabl

Os projetos publicos sédo entendidos pelos gerame® aqueles que sao da
esfera governamental e que sdo voltados para stifutigra social. Ha clara percepcéo
de que os recursos investidos séo publicos e da@uesponsabilidade da agéncia nos
resultados alcancados. Ha entendimento de queeenista fiscalizacdo sobre os
recursos e as posturas dos agentes publicos, daddc é visto como um cliente
(CARNEIRO, 2010).

5.1.2. Em Projetos Publicos Compartilhados

Projetos publicos compartilhadasio aqueles realizados pelo setor publico, com
recursos da coletividade e em cuja execucao ess&iie mais de uma agéncia publica.
A agéncia financia diversos projetos em que owtrganizacdes publicas e privadas sao
atuantes. Para os gerentes de projeto, a dinaregtasdprojetos possui caracteristicas
especificas:

Os projetos que financiamos séo de infraestrutlsaneamento. Ha
sempre uma companhia de saneamento de algum elstadaro lado

da linha. Entdo sdo duas empresas publicas, caglacqmm uma

cultura e um objetivo [...]. H& um resultado figera a sociedade,
mas muitas etapas do projeto onde atuam difersojegos do Estado
(E1/54).

Quando vocé pergunta em projetos publicos combpadils, fico

pensando o que é compartilhado, dividido e o qgaesfazemos por
partes e isoladamente. Talvez com o0 tempo possstirexnais

compartilhamento por que o interesse € publicof2E8/

Os gerentes identificam que em projetos publicaapeotilhados os conflitos
entre as agéncias que o compde sdo, por vezesgsfajoe vao além do projeto,
conforme destacou Gaddes (1994), que comprometemtagos e podem inviabilizar
este tipo de projeto. Quando ha uma clara infl@éépailitica regional, pode haver um
conflito que precisa ser pautado pelos aspectosctic(SOUZA, 2006). Cada agéncia
publica possui objetivos especificos, interessesmuitas vezes vao além do projeto, e
uma cultura propria; por isto, € importante queoaunicacdo seja clara. Um dos

entrevistados relata que uma boa comunicacao fet@®um fator de sucesso.
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Tudo tem que estar registrado e por escrito, quandé conduz um
projeto em que h& muitos parceiros, cada reunidée sker registrada e
a comunicacdo é sua aliada (E3/f3).

No Guia PMBOK (PMI, 2008) estdo bem definidaSestdo de Comunicacad
a Gestdo da Integracdoomo duas das nove areas de conhecimento. A coagdi €
destacada por garantir que as informacdes do prgejam geradas, coletadas,
distribuidas entre todos os parceiros, inclusiva paitras agéncias (Normas Agéncia -
Gestdo da Informacgdo). Pelas observacdes de camdpoa agéncia um termo de
abertura do projeto e todas as reunides, troca-omils, memorandos e outras
correspondéncias sdo armazenados e organizadogdieque possam ser recuperadas
quando necessario. Este mesmo entrevistado retomguestdo de projetos

compartilhados, em outra oportunidade:
Um projeto de infraestrutura é de longo prazo, elpstivos do banco
(agéncia) e da concessionéria sdo bem diferert@si@®m evoluem.
Por vezes ha substituicdo das pessoas. Por iséaemcque ter tudo
documentado para contar a historia toda do prdgdo.vale para toda
administracao (E4/t4).

Ha preocupacdo com o0 registro e a memoria do projdas decisdes,
considerando-se que os projetos financiados sdomd® prazo e que neste periodo
pode haver substituicAo de pessoas. Também esth que os objetivos de cada
empresa publica sdo diferentes entre si e difesedte objetivo do projeto. Neste
sentido, é importante explicitar desde o principioapel de cada agéncia, independente
do projeto, uma vez que em alguns casos ha cordktointeresses. O papel do
gerenciamento de integracdo neste caso vai alécordanicacdo. Deve identificar as
informacdes, processos, responsabilidade, de modarantir que todas as partes

envolvidas estejam cientes de seu papel e de sticigE;a0 no processo.

5.1.3. Ganhos e melhorias

O objetivo da presente dissertacdo € entendeida diss gerentes da agéncia de
fomento sobre uso de ferramentas de projetos. é&gupta indireta é sobre os ganhos,
se houveram de fato beneficios advindos da aplicdgdnetodologias e ferramentas.

Houve muito avanco depois que comecamos a tratala ca
financiamento como um projeto. Passamos a ter unguagem
comum dentro area, usar um mesmo padrdo de formwaisso
facilita, mesmo que ndo seja uma postura de taglamaior parte
aprecia o uso de ferramentas (E5/f3).
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Quando vocé trabalha com um formato de projetcé valoula tudo de
forma técnica. E as decisdes técnicas sao refadatipor critérios,
vocé meio que fica blindado diante de interferénadxternas do
projeto (E7/f1).

Ficou claro nas entrevistas a percepcdo dos gereotdeneficio da aplicacao
de ferramentas, seja pela facilidade de se tabglalados e obter marcos mensuraveis
do projeto KERZNER 2007) como também por comunicar as informacoes os
parceiros de outras agéncias ou para relatori@sipstancias superiores (PMI, 2008).

E possivel ver que algumas praticas mudaram poreagara melhor.
Mas também é preciso que todo o pessoal se haBibteso que tem
que haver uma lideranca para exigir que o padrio atotado de
forma meio imposta, sendo acaba que as pessoasos®dam

(E8/f3).

Para mim. a aplicacdo do Quadro Ldgico é interéssgnando vocé
percebe um envolvimento das outras partes comuttads final, me
parece que todo o banco (a agéncia) vai acabapioremdo o Quadro
Légico, a partir dessa experiéncia aqui que € piafe2/f3).

Vejo que ja vencemos muita resisténcia internaterex, na area, e
gue o uso deste formato de projeto esta vinganois, ysamos as
ferramentas de forma a difundir as praticas e t@cmento (E6/f2).

O Quadro Logico surge como outra ferramenta qudifigaao projeto, e
demonstra o valor aplicado, e seu resultado tahdgivieastante utilizado em funcéo da
percepcdo de alguns gestores que souberam divelldamonstrar seus beneficios. A
fala do gerente praticamente reproduz a citacdd/algas (2000) quando o autor
destaca que um projeto nao cria algo novo, masns&iza e mensura algo existente.
Para Roche (2002), é necessario que a sociedadEntepnecanismos para verificar e
medir resultados de projetos.

Em consulta direta aos gerentes de projetos sotmieadores que possam
validar os projetos, foi-nos esclarecido que osicambres séo definidos com a
participacdo das agéncias locais e sdo ligadosadiente a natureza de cada projeto, a
titulo de referéncia, foram citados trés exemplos.

i) Para projetos de saneamento, sdo usualmente essothinimero de lares
atendidos, a (reducéo) incidéncia de doencas asudd falta de sistema de
saneamento e indicadores ligados a saude publiayerificacdo pode ser
obtida diretamente da rede municipal ou estadual,

ii) Para projetos de mobilidade urbana os indicadd@esasvelocidade média

do transporte, numero de transportados/hora/km,
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iii) Para projetos de educacédo basica, os indicadomegnecente adotados, sao
incremento na oferta de vagas na rede publicag&ddas criancas fora da

escolha na comunidade.

5.2. Restri¢coes, barreiras e oportunidades.
Aqui destacamos as criticas, barreiras e oportdeslde melhorias, percebidas
pelos gerentes de projetos da agéncia. Sao aspdotogrocesso gue merecem

intervencao para que se obtenham melhores ressiltado

5.2.1. Resisténcia a mudancas

Os gerentes mais velhos, e pessoas que trabalhamoganétodos
mais antigos nao estdo muito abertos para mudahgans gostam,
percebem valor, mas ja estdo acostumados com ustematica
antiga. Por isso ndo vejo que todos vao aderird@ ger que seja
obrigatorio tipo uma imposicao. (E4/f4).

No inicio parece burocrético, porque para vocémoeer um Quadro
Ldgico, tem que entender todo o projeto, da trémalMas depois que
vocé termina, ficam bem claras quais etapas, gd@isas restricdes e
guais os verdadeiros objetivos.

Na agéncia foi percebido, como era de se esperoy mesisténcia a mudanca
por parte dos gerentes mais antigos e apegad@dieaprmanuais. A aplicacéo do QL,
embora ndo se configure em uma novidade é uma@rdtie exige envolvimento das
partes, construcdo partilhada de solu¢cdes comé&x@g locais, uma analise elaborada
dos problemas e das solucfes. Tal tarefa é inoagmboa uma geracédo de gerentes que
apenas procedia a analise das garantias dos prapsreda viabilidade do projeto. As
exigéncias do QL implicam em definicgdo de uma matam os objetivos do projeto,
com resultados desejados, e os indicadores quenpoamitorar o desenvolvimento do
projeto. Estas praticas podem ter sido uma dagsad# resisténcia dos antigos técnicos
da agéncia, mas € justamente na medida em quenefidies da ferramenta aparecem

gue se percebe as vantagens de seu uso.

5.2.2. Falta de padronizacao

Embora a area de infraestrutura social esteja timdgsna projetizacdo de seus
financiamentos, ndo ha ainda um padrao claro deatu Cada técnico ou gerente de
projeto da area adota as ferramentas, procedimenpoaticas de modo diferenciado,
conforme o maior ou menor interesse do gestor da cepartamento. E possivel
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perceber que a auséncia de um padrdo implica nia joer energia e na dificuldade de
aprendizado coletivo. Os conhecimentos séo difus®snodelos de formularios e as
boas praticas estdo disponiveis para uso e trocaodbecimento, mas ndo ha
obrigatoriedade de uso, e inclusive ha gerentes argigos que ainda mantém outras
praticas de gestao de portfdlio.

Ainda sinto que nem todos os técnicos (da agemmayuem essa
visdo de projetos, é uma pena por que com uso aegtalologia fica
mais facil planejar e acompanhar o desenvolvimaius projetos
(E8/f3).

Poderiamos ter mais treinamentos, ha ferramen@assigto que sédo
subutilizadas pela area (E1/f2).

[...] poderiamos fazer muito mais se todo mundoageg igual,

seriamos uma referéncia aqui no banco. Mas aindaes criando

um padrdo, desenvolvendo uma metodologia de anédise
gerenciamento de projetos (E4/f4).

Os termostreinamentoe aprendizadoforam frequentes nas 12 entrevistas,
tendo ocorrido mais de 16 vezes. Os terpaxdr&do/padronizaca@correram 21 vezes.
Esta saturacédo indica a necessidade criacdo dedragé diretamente proporcional ao
treinamento e aprendizado. Por outro lado, foi dask na pratica das relacdes entre
gestores e subordinados que a aplicacédo de fertasnée gerenciamento é conceitual;
cada geréncia aplica como melhor lhe aprouver enddama obrigagdo de uso de um
modelo especifico. Para Vargas (2005) através idelades padronizadas é possivel
otimizar e qualificar os resultados. Sem treinamentsem uma referéncia formal os
esforcos de agdo para o desenvolvimento de unergista Unica de projetos serao

pouco eficazes.

5.2.3. Ingeréncia Politica

Foi possivel perceber que, na visdo dos gerentsse @ma pressado politica das
agéncias regionais sobre os projetos de infraasrgbcial. Souza (2006), ao associar 0
cargo publico a configuracdo do sistema politiasibeiro, aponta que “[...] pouco tem
sido feito a respeito de uma area importante oedlias se encontram, e onde as forcas
regionais exercem grande poder: a politica de noagede altos diretores no aparelho
administrativo no Brasil”. E justamente a inscrigé® organizacdo da administrag&o
publica do encontro entre os termuditica e administragdoque se situa o objeto da

pesquisa da qual decorre o artigo citado.
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Existe muita influéncia sobre os projetos, quarinde um estado ou
municipio. Nés estamos aqui por muito tempo, mamwliico pode
mudar conforme as elei¢cbes. E muitas vezes algwopst@s perdem o
gés, quando muda a administracéo (E2/f3).

Para Carneiro (2012), a organizacdo publica exyste dispositivo legal ou
normativo para atender a uma determinada func&eals@s recursos necessarios para
sua existéncia sdo originarios do caixa do tesodws, impostos e taxas pagas pelo
contribuinte. O poder da organizagéo publica addémovo através de uma eleicéo ou
nomeacao, portanto, o administrador publico netzedsi confianca e credibilidade, ou
nao sera reconduzido ao seu cargo. A descontineiddohinistrativa se da, quando no
curto prazo h4 uma rotatividade dos gestores slatauma mudanca dos gestores
comissionados do segundo e terceiro escaldo. Mpiitpetos sdo entdo interrompidos e
com isso ha perda de recursos e efetividade. O mesitnevistado tocou no tema na

sua primeira entrevista.

As ferramentas de gerenciamento de projetos cri@a blindagem
que protege o técnico da intromiss@o dos poliEG#1).

Quando ha no projeto, desde o principio, uma kitunetodolégica e
referenciada em critérios técnicos é mais dificéugeicdo a humores politicos ou
partidarios. Para Wirick (2009), os projetos puidicse realizam num territorio de
disputas politicas com interesses adversos enttex) estakeholdersE, portanto,
quando se fortalece o aspecto técnico de um prajeta oportunidade de evitar que a
ingeréncia externa seja motivo de paralisacao owmedas de decisdo contrarias aos

interesses técnicos que visam os melhores resaltado

5.3. Resolugao de Conflitos

5.3.1. Implantacdo de um escritorio de projetos

Seria bom se essa nossa experiéncia pudesse satidif em todo o
banco (agéncia) [...]. Existe algum nlcleo no Bamgm esteja
desenvolvendo essa sistematica? Que eu saiba ng@méderia bom,
temos um bom CASE que pode ser explorado (E5/f3).

Ha a percepcao de que a experiéncia vivida na deeaafraestrutura social é
positiva, mas ndo ha conhecimento de que este dipaglo, esta metodologia esta
sendo codificada e implementada também em outess.aMas ha claramente um
entendimento de que seria bom se houvesse um ndelguoojetos na agéncia. Para

Rego (2012), a organizacao deve perceber comdéggtra alinhada a seus principios
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de atuacdo a implantacdo de um PMO. Na agéncigpestara ndo € clara por parte da
alta administracdo. No planejamento estratégico am alinhamento de projetos
com as atividades operacionais e administrativas.sih um PMO, semi-informal,
desenvolvido como grupo de estudos e mais diret@riegado aos projetos de TI.
Outras areas como engenharia, arquitetura, evengestdo predial também trabalham
com projetos, mas sem uma conexao de experiéncsasnea presenca ativa de um
PMO estratégico. Mas ha também uma oportunidadgidecom a implantacdo de um
nacleo de projetos, se possa padronizar a linguggemerramentas e os formularios, se
possa fazer a gestdo da experiéncia e do aprendidddndir as melhores técnicas e
praticas, promover treinamentos e apoiar 0s geyemgeprojetos, nesse caso que 0s
resultados seriam bem melhores e para os projgtasadoda agéncia.

E4/f4 * ... poderiamos fazer muito mais se todo daujpgasse igual,

seriamos uma referéncia aqui no banco. Mas aindaes criando

um padrdo, desenvolvendo uma metodologia de anédise
gerenciamento de projetos....”

[...] usamos as ferramentas como meio para querajet@s sejam
repetidos. Os projetos sdo diferentes, cada quah csua

particularidade, mas as ferramentas formam um pad?ér isso €
importante ter na area quem esteja difundido eaneio no uso das
ferramentas (E6/f2).

Emerge, entdo, a questdo da natureza dos confiibgs projetos publicos
compartilhados, que podem ser predominantememeéécou politicos, no sentido de
poder. A gestdo de conflitos faz parte do desemwvento de um projeto, podendo ser
positiva quando resulta na discussao e aprofundanaenquestdes que vao contribuir
para o sucesso do projeto.

Para Kerzner (2002), os conflitos em projetos ré&m mais vistos como algo
negativo; quando bem resolvidos, podem gerar b@ogficomo novos paradigmas e
ampliacdo do dominio do projeto. Porém, no setoblipg, onde ha maior
predominancia de aspectos ligados ao exercicicderpos conflitos podem explicitar
disputas subjacentes de individuos e grupos, eigsarinterromper o curso do projeto.
Em caso da descontinuidade de um projeto publiede doram aplicados recursos da
coletividade, o custo sera absorvido por toda sade, em uma situacdo indesejada.
Esta situacdo é perniciosa para o desenvolvimeptoprojeto e a aplicacdo de
ferramentas, na medida em que desloca a discuasdo gampo da técnica. Entretanto,
muitas vezes os conflitos podem desagregar a equipear nulo o esfor¢o do lider e

sua equipe.
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Estruturar os projetos em critérios técnicos, cqmposto anteriormente, torna
mais dificil a sujeicdo a humores politicos ou ipartos. Para Sbragéliet al (1986),
cabe ao gerente do projeto conduzir a equipe deonwdevitar conflitos que
desagreguem os trabalhos. O gerente, quando pque ima metodologia, que esta
alinhada com toda estratégia da organizacdo, padatar o projeto no curso dos
melhores resultados, mas é preciso que 0s gersgja orientados por uma estrutura

semelhante a um PMO, e este interesse estraté@pciminpercebido pela agéncia.

5.3.2. Contratagcdo de empresa gerenciadora

O gerente de um projeto € limitado em sua acancipalmente enquanto parte
de uma agéncia, em um projeto publico compartilh&hmuanto parte atuante, ndo é
isento dos aspectos envolvidos no interesse deciag@fomo defendido por March e
Simon (1993), ndo ha uma visao geral compartilnaelas partes envolvidas, nem
mesmo o gerente, e ndo essas partes ndo estdodag@ressdes. Assim, uma empresa
contratada por uma das partes, mas que tem vigésde€ indicada para criar entre 0s

parceiros uma otimizacao de linguagem e interesses.

[...] veja o caso de alguns estados, como CeandadMGerais e S&o
Paulo. Ha& dentro dos projetos entidades que fuagiorcom
gerenciadoras. S&o empresas privadas, contratatissgstados, para
garantir as exigéncias que criamos. Mas veja i&toanera o projeto
final. H4 um ganho (E1/f4).

O mesmo entrevistado arremata sobre a importaneiated uma agenda

respaldada e critérios técnicos:

[...] eu vejo que toda a administracdo poderia gem®sn ter uma
gerenciadora profissional, porque assim vocé coxalecisdes de
ordem prética na agenda (E1/f4).

Na gestédo de projetos vocé precisa ter uma terparta que trabalha
como auditora (E4/f4).

Ficam subentendidos os beneficios nas falas dosvestados, a idéia de que
uma gerenciadora seria parte neutra no procesgaz cde referenciar o foco das
discussbes nos aspectos técnicos do projeto, naogde escopo, prazos, riscos e
administragéo de informacdes e diiakeholdersDesta forma, o projeto estaria mais
alinhado com a estratégia das agéncias e menogosajeinterrupcdes politicas
(GADDES, 1994; CARNEIRO, 2012).
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6. PARA CONCLUIR

O presente estudo buscou conhecer a visdo dostegeréa projetos de uma
agéncia de fomento e como a utilizacao de ferraaset gerenciamento de projetos
pode melhorar os resultados em projetos pubicopadilhados.

Apéds a observacdo em campo das préticas e rotnagéhcia, e a aplicacao de
uma Surveyexploratéria, foi possivel elaborar um roteiro eidrevistas abertas cujos
resultados foram bastante esclarecedoresSu@veyfoi aplicado sobre dois grupos
distintos. O grupo 1, ou grupo agéncia, formado gerentes atuantes apenas na
agéncia de fomento e o grupo 2, denominado grupwate, com profissionais atuantes
no setor privado e no publico mas em outras estiExagsiministracao.

Os resultados preliminares indicaram um comportéoneniito semelhante para
os dois grupos, permitindo uma primeira conclus@ajge a ha identificagcdo na visédo
do grupo agéncia e do grupo controle. Estas cobetuslemandam novos estudos
comprobatorios.

As entrevistas especificas foram realizadas enragdases com um grupo de
oito gerentes. Em cada fase, a questado centraeéb@borada, a fim de aumentar o
espectro da visdo dos gerentes sobre o objetipesiguisa. Apds a analise do contetdo
das falas, elaboramos uma sintese das idéias af@@ase e que podem resumir a visao
dos gerentes de projeto:

I. O uso das ferramentas de gerenciamento de projedos,0 controle de
prazos, escopo e custos; é percebido como muitortenge. Também foi
destacado que a ferramenta “Quadro LOgico”, apfisada area de
infraestrutura social da agéncia de fomento € urramsmo fundamental
pois permite uma pactuacdo dos éxito do projetoy endicadores e
documentos de verificagdo com todas as partes\adas|

II. A ferramenta QL permite uma visao clara dos objstido projeto, da
visdo estratégica de sua implantacdo e das forreasedverificar 0s
resultados através de indicares externos. Na peispelos gerentes, o
advento do Quadro Ldgico significou um grande gaphoa a area de
infraestrutura social na medida em que o0s parceggfnais também
absorvem os critérios de verificacdo do projetgientam suas demandas
para resultados. H4 uma expectativa de que estarfenta possa vir a ser

usada por outras areas da agéncia de fomento.
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lll. E altamente indicada a contratacdo de uma empresmagadora para
atuar como interface entre a agéncia de fomento bemeficiario.
Considerando os beneficios e ganhos do procesasto de uma empresa
gerenciadora pode ser considerado como uma patogbaoprio projeto,
sendo que o ganho de produtividade e a econom@ssupom 0S servigos
da gerenciadora ndo resultam em acréscimo nosscfistis do projeto.
Caberia a gerenciadora acompanhar o desenvolvimdntoprojeto,
levantar informacGes e manter o foco das partesledas nos aspectos
técnicos do projeto, de modo que as influénciastipad regionais ou
mudancas de equipes administrativas ndo impliquemperda para o
projeto.

IV. Para uma maior aceitacdo interna (na agénciaedasrfentas de projeto e
de outras metodologias € necessério que exista padeonizacdo de
procedimentos e que toda a organizacdo incorpon®as praticas. Para
foi percebida a necessidade de um nucleo central es@utura
organizacional que atuasse como escritorio de gar@ento de projetos,
para atuar na cultura, divulgacdo, treinamento, m&acao de
procedimentos e padronizacao das ferramentas g@ro

V. Ficou claro que, ao investir em informacao contifaua na aplicacdo das
ferramentas de gerenciamento de projetos, houve redacdo dos
problemas causados por conflitos nos projetos @ublcompartilhados.
Portanto, é indicado que outras agéncias publigesatpem com projetos
internos ou projetos compartilhados estabelecam ssms projetos
ferramentas de informac&o e controle que possar skvsubsidio para

tomadas de decisdo com base em critérios técnicos.

Consideramos nossos resultados satisfatorios, eoe fas restricdes
anteriormente citadas quanto ao corte das amostiapo e de escopo; proprias do
perfil do mestrado, além da impossibilidade e kgdio do autor. Propomos a agenda
para pesquisa que podera complementar nossa d¢Esere avancar sobre novos

horizontes fundamentais para administragédo publica:

a) Projetos publicos compartilhados, que representargrandes projetos

governamentais, que consomem maiores recursos céimas; Sao
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também estratégicos e de longo prazo. Em razdordplexidade destes
projetos, estdo presentes mais de uma instancexrgowental, sejam na
representacdo de diferentes agéncias, ministéeiogresas publicas,
além da atuacdo de entidades da administracdoafedstadual ou
municipal. Os PPC sao fortemente influenciados psfara politica de
poder e isso ficou claro pelas entrevistas readigadomo também pela
observacdo de campo das operacdes da agéncia eetéoiam face aos
poucos estudos encontrados sobre o tema, propoersficar:
* Quanto representam nos projetos publicos em es@scados,
no percentual de projetos e na sua importancia,
» Sobre sua dinamica, mecanismos de governanca e de
transparéncia,

b) Aplicacdo do QL em projetos publicos, como ferratagrara melhorar a
monitoragdo, a comunicacao entre as partes enashe avaliagdo de
resultados.

c) Estudar a agéncia de fomento, considerando abjlatsile da criacdo
de um EGP e a ampliagdo das metodologias de gameewto de projeto
em todos os setores da agéncia.

Finalmente destacamos que o0s objetivos do presstitdo foram atingidos. Foi
possivel identificar a percep¢do dos gerentes @acéy de fomento sobre o uso das
ferramentas de projetos e especialmente do Quagljcd. Foi também identificado
que esta ferramenta, quando aplicada em um prpjéttico compartilhado, permite a
pactuacao de metas ao principio do projeto codeasis partes envolvidas e que isto
facilita a resolucdo dos conflitos, além de pemdtimensuracdo do éxito do projeto
através de indicadores documentos. Pode tambéiiitaiac avaliagdo das politicas
publicas. O uso do QL é, portanto uma boa praticseraadotada em projetos e

programas publicos que pode tornar mais transpaeeeticiente a acdo governamental.



86

REFERENCIAS

AGRANOFF, ROBERT B. Questions in Public Network NMgement. 2001. Disponivel em
http://jpart.oxfordjournals.org/content/11/3/29®mdghAcesso em 17/09/2013

ALISSON, G. Public and private management: are thegamentally alike in all unimportant
respects? In: Richard Stillman Il eadublic Administration: Concepts and Cases5th
Edition. Boston: Houghton Mifflin Company, 1992.

ALTOUNIAN, C. S. Obras publicas: licitagcdo, contratacao, fiscalizagd e utilizacda Belo
Horizonte: Forum, 2009.

AUBRY, MONIQUE; HOBBS, BRIAN. A new framework fornderstanding organizational
Project management Office through the PNi@ernational Journal of Project Management
n. 25 p 328-336, 2007.

BACAL, R. Organizational Conflict — The good, thady and the ugly. InThe Journal for
Quality & Participation. EUA. 2004.

BACCARINI, DAVID, The Logical Framework Method fdbefining Project Succes$roject
Management Journal Vol. 30, n. 4, pp. 25-32. 1999.

BAGULEY, P.Project Management Londres: Hodder & Stoughton, 1999.
BARBOSA, ANA CHRISTINA; BUSTILLOS CATARINA. Projete Multissetoriais

Integrados: Uma Abordagem para as Questdes So€iaithecimento e RevistaBNDES,
2002. Disponivel em htiawvww.bndes.gov.br/publicacoes/rev1008doc. Acessa @8/ 2013.

BARBOSA, CHRISTINA et alGerenciamento de custos em projeto2? ed., Rio de Janeiro:
Editora FGV 2008.

BARCAUI, Andre. Project Management Office: Um CoitgeDindmico. p. 3 - 32In:
BARCAUI, André (Org).PMO: Escritérios de Projetos, Programas e Portféliona Pratica.
Rio de Janeiro: Brasport, 2012.

Gerenciamento do Tempo em ProjetosRio de Janeiro: Editora FGV, 2006.
BARDIN, L. Andlise de conteudoLisboa, Edi¢des 70, 1977.

BAUER, M. W. Analise de contelido classica: umaséwei In: BAUER, M.W, GASKELL, G.
Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um maal pratico. p.189-217, 3a ed.
Petrépolis, RJ, Ed. Vozes, 2002.

BERSSANETIA, FERNANDO; CARVALHO, MARLY ; MUSCAT, ATONIO R. N.
Impacto dos modelos de referéncia e maturidade noegenciamento de projetos: estudo
exploratério em projetos de tecnologia da informaga 2012.

BID, Banco Interamericano de Desenvolvimem@dVarco Légico para Desenho de Projetos.
Curso Online. 2002. Disponivel em: http://www.iaath/int/rtc/ecourses/esp/ Acesso em: 13
dez 2013.

BNDES, 2013/2014 -
<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndesndé&k.html> visitada de
07/06/2013 a 15/01/2014




87

BONOMA, THOMAS V. Case Research in Marketing: Ogpnities, Problems, and Process.
Journal of Marketing Research Vol XXII, May, 1985.

BOLAY, F. W. Planejamento de projeto orientado pbjetivos.Método Zoop. GTZ, Recife,
1993.

BORGES, THIAGO; ARIO, POUERI; CARNEIRO, RICARDO. implementacao do sistema
de custos proposto pelo governo feddR#P — Revista da Administracdo PublicaVol. 47,
2, p. 469-491, Rio de Janeiro, mar-abr 2013.

BRASIL, Constituicdo (1988)Constituicdo da Republica Federativa do BrasjlBrasilia, DF,
1988, incluindo emenda constitucional n® 19, de9198

BRASIL, Lei 8666/ (1993)Lei de Licitagbes e Contratacdes PublicasSenado Federal,
Brasilia, DF, 1993.

BRASIL, MPOG. Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizdo —
GESPUBLICA-PQGF. 2012. Disponivel em _http://www joislica.gov.br/folder__ rngp.
Acesso em 28/08/2013

BRESSER-PEREIRA, LUIZ CARLOS. Uma reforma gerenaal administracdo publica no
Brasil. RSP - Revista do Servi¢o Publicovol . 49, n. 1, 1998.

BROSE, MARKUS Introducédo & Moderagéo e ao Método ZOPPRecife: GTZ, 1993.

BRUNO, MIGUEL; SILVA, RENAULT MICHEL. Desenvolvimento econdmico e
infraestrutura no Brasil: dois padrdes recentes eums implicacbes. Andlises e Propostas.
Friedrich Ebert Stiftung. 2009.

BURNS, J. SCAPENS, R. W. Conceptualizing manageraetunting change: an institutional
framework.Management Accounting Researchyol. 11, p. 3-25, 2000.

BUSCH, WILLIAM L.; Managing public agency conflickvVhy do public works projects get
stalled by conflicts with other public agencidsurnal of Public Works & Infrastructure .
Vol. 1 N. 03, June , 2008

CAMARA, LEONOR MOREIRA, O cargo publico de livrerqvimento na organizacgéo da
administracdo publica federal brasileira: uma ishiigiio ao estudo da organizacdo da diregcéo
publica na perspectiva de estudos organizacioR&iB-Revista de Administracdo Publica
Vol. 43, n. 3, p. 635-59, 2009.

CANDIDO JUNIOR, JOSE OSWALDO. Os gastos publicos nBrasil sio
produtivos7Planejamento e Politicas Publicas. 23, 2009.

CAREGNATO, RCA , MUTTI, R.Pesquisa Qualitativa: Analise de discurso versusmalise
de conteudq Out, 2006 , 2012. Disponivel em http://www.scietfpdf/ tce/vi5n4/vi5n4al7
Acesso em 12/09/2013.

CARNEIRO, MARGARETH F. S. A nova face do goverim. CARNEIRO, MARGARETH
F. S. (Org.).Gestdo Publica: O papel do Planejamento Estratégicdserenciamento de
Portfélio, Programas e Projetos e dos Escritériosal Projetos na Modernizacdo da Gestao
Publica. Cap. 2, p. 26-56.,Rio de Janeiro: Brasport, 2010.



88

PMO no Setor Publico p 104 — 135 In: BARI, André. (Org.).PMO:
Escritérios de Projetos, Programas e Portfélio na Ftica. Brasport, Rio de Janeiro, 2012.

CARVALHO, MARCO AURELIO , Resolvendo Conflitos na Gestdo de Projetos com uso
da TRIZ., Degesp, 2002, Disponivel em _http://www.aditiv@sdtoria.com/resolvendo
conflitos.pdf Acesso em 19/09/2013.

CARVALHO, M.; RABECHINI Jr. R. Fundamentos em gestdo de projetos: construindo
competéncias para gerenciar projetos3?. ed.) S&o Paulo: Atlas. 2011.

CHAN, ALBERT P.C.; CHAN, ADA Key performance inditors for measuring construction
successBenchmarking: An International Journal, Vol. 11, n. 2, p. 203-221, 2004.

CHANLAT, JEAN-FRANCOIS. O gerencialismo e a ética do bem comum: a motivacao
para o trabalho no servi¢o publico.Congresso Internacional para Reforma da Admimdta
Publica, Lisboa, 2002.

CLARKSON, M. B. A Stakeholder Framework for Anailyg and Evaluation Corporate Social
PerformanceAcademy of Management ReviewNol. 20, n. 1, p 92-117, Jan 2005.

CLEGG, S. R. e KREINER, K. Power and Politics innGouction Projects. In: N. Drouin, R.
Muller and S. Sankaran (eds.). Novel approachesrtgmnizational project management
research. Translational and transformational. pp. 268-293. Copenhagen: Copenhagen
Business School Press, 2013.

COSTIN, CLAUDIA. Administracéo publica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.
COOPER, D.RMétodos de Pesquisa em Administrac&&o Paulo: Bookman, 2003.

CRAWFORD, L.H.; HELM, J. Government and governantiee value of project management
in the public sectoProject Management Journal,Vol. 40, no. 1, p. 73-87. 2009

DELLAGNELLO, ELOISE; SILVA, ROSIMERI CAnalise de conteldo e sua aplicacdo em
pesquisa em administracdo. Pesquisa qualitativa emdministracéo: teoria e pratica Rio
de Janeiro: FGV, 2005.

DINSMORE, C. e Cavalieri, A.Como se Tornar um Profissional em Gerenciamento de
Projetos: Livro-Base de “Preparacdo para Cerfiticago PMP - Project Management
Professional”. Rio de Janeiro. QualityMark, 2003.

DI PIETRO, MARIA SYLVIA ZANELLA. Direito Administrativo Compilado. 102 ed. S&o
Paulo: Atlas, . p. 79. 1999

DUNCAN, W. R. A Guide to the Project Management Podf Knowledge. Project
Management Institute Publications,1996.

ENGENHARIA COMPARTILHADA - http://www.engenhariacgmartilhada.com.br/
Visitada de 06 a 15/01/2014

FERREIRA, AB de H.Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa Editora Positivo,
2004.

FONDAHL, JOHN W. The history of modern project ragement.Project Management
Journal, Vol. 28, n. 2, p. 33-36, 1987.



89

FRAME, J. DAVIDSON. Reinventing project managemehée diamond approach to successful
growth and innovatiorProject Management Journal Vol. 39, n 1, p. 96, March 2008.

FREEMAN, R. E. Strategic Management: Stakeholder Approach Boston: Pitman
Publishing, 1984.

FRIEDMAN, ANDREW, MILES, SAMANTHA. Stakeholder: Theory and Practice New
York: Oxford University Press, 2006.

GABOR, ANDREA .The man who discovered quality: How W. Edwards Denmg brought
the quality revolution to America: The stories of Ford, Xerox, and GM. New York; Times
Books, 1990.

GALVAO, IZABEL . Emocdes e conflitos: analise dandinica das interacdes numa classe de
educacéo infantilTese de doutoramento apresentada a Faculdade de E#gdo da USP.
1998.

GARCES, ARIEL; SILVEIRA. JOSE PAULO. Gestdo Publiodentada para resultados no
Brasil, RSP - Revista do Servi¢o PubliccAno 53, N.4, p 53-77, Out-Dez 2002.

GESPUBLICA - < http://www.gespublica.gov.br/> vesita de 12/09 a 18/10/2013
GMJ Projetos -< http://pt-br.gestao-dei.wikia.comkiiGGer%C3% AAncia__de Projetos
> Visitada em 18/11/2013.

GEDDES, B.Politician’s dilemmas: building State capacity in Latin America. Berkeley:
University of California, 1994.

GIDO, JACK; CLEMENTS, JAMES PRGestao de projetosThomson Learning, 2013

GONCALVES, RAMIRO; BARROSO, JOAO;. VARAJAO, JOAO 8OLHAS-CRUZ,
José Modelo de iniciativas de e-commerce em orgafes portuguesddm estudo em
Ground Theory; vol. 33, n.2, 2008.

GTZ - Deutsche Gesellschaft fir Technische Zusaranheit: Project Cycle Management
(PCM) and Objectives-Oriented Project Planning (ZORP).Guidelines. 2013, Disponivel em
httpAvww.gtz.de Acesso em 06/10/2013 .

. GTZ. Deutsche Gesellschaft fur TechnistieammenarbeiZOPP Planejamento
de Projetos Orientado por Objetivos: Um Guia de Orientacdo para o Planejamento de
Projetos Novos e em Andamento. Unidade 04. Fran&farMain Eschborn: Multiprint, 1998.

HELMING STEFAN, GOBEL, MICHEL.ZOPP - Planejamento de Projetos Orientado por
Objetivos. GTZ — Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusamanbeit, 2012

IPMA ICB - IPMA Competence Basiline version 3.0 Nijkerk: International Project
Management Association, 2006

JESUS, MARIA CRISTINA PINTO ET AL, . A fenomenolaisocial de Alfred Schitz e sua
contribuicdo para a enfermageRevista Escola EnfermagenUSP, Vol.. 47, n. 3, p. 736-41,
2013.

JIANG, J. J., KLEIN, G., HUANG, J., & HUNG, S. Y xgloration of the relationship between
software development process and project performémformation & Managemen2004.

JOAO XXIII, Enciclica Pacem in Terris Sdo Paulo: Livraria José Olympio Editora, 1963



90

KERZNER, HAROLD .Gestéo de projetosGrupo A, 2007.

Strategic planning for project management using a pject management maturity
model. 2002. Disponivel em htiffvww.wiley.com Acesso em 10/09/2013.

Gerenciamento de Projetos: Uma Abordagem Sistémicpara Planejamento,
Programacédo e Controle 10a. ed. Sdo Paulo: Editora Edgard Blucher L2{H.].

KHOSROWSHAHI, FARZAD. The optimum project duratiamd cost curve for Hong Kong
public housing projects Engineering, Construction and Architectural Managment
Journal, Vol.. 4, n. 4, p. 249-269, 1997.

KOESTLER, ARTHUR.Janus Londres: Hutchinson & Co Ltd.; Sdo Paulo: Companh
Melhoramentos de S&o Paulo, 1978,

LAKATOS, EVA MARIA, MARCONI, M. ANDRADE. Metodologia cientifica 2 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2000.

LAVILLE, CHRISTIAN; DIONNE, JEAN. A construcado do saber: manual de metodologia
da pesquisa em ciéncias humana3he construction of knowledge: a handbook of aese
methodology in the humanities. Artmed; UFMG, 1999.

LAZZARINI, SERGIO G. Estudos de caso para fins dsquisa: aplicabilidade e limitagdes do
método. Farina, E. et al.(CooBstudos de Caso em Agribusines$ao Paulo: ed. Pionera, p.
9-23, 1997.

LINDERT, P.Why the Welfare State Looks Like a Free Lunchmimeo, Harvard University,
2002.

MAFRA FILHO, FRANCISCO DE SALLES A.Administracdo Publica Burocratica e
Gerencial. Forum Administrativo — Direito Publico — FA, Belo Horizonte, ano 5, n. 55, p.
6121-6129, set. 2005

MARCH, JAMES G; SIMON, HERBERT A. OrganizationseWsited Industrial and
Corporate Change p- 299-316, 1993.

MARTINS, CRISTIANE F.N. O principio da eficiénciaanadministracdo publicaRevista
Faete Digital, 2010. Disponivel em http://www.faete.edu.br/reafartigocristiane. pdf Acesso
em 12/08/2013.

MEIRA, ROGERIO CAMPOS. As Ferramentas para a melhoria da qualidade.Porto
Alegre, 1999

MELLO, CELSO A. B. A nogéo juridica do interesseblio. Grandes Temas do Direito
Administrativo. Sdo Paulo: Malheiros, p181-192. 2009.

MENEZES, LUIS CESAR MGestéo de projetosAtlas, 2001.

MERROW, EDWARD W.; MCDONNELL, LORRAINE M.; ARGUDEN,R. YLMAZ.
Understanding the Outcomes of Mega-ProjectfRand Corporation, 1988.

MEYER, J. ALLEN, NATALIE . Affective, continuanceand normative commitment to the
organization: An examination of construct validijournal of vocational behavior49.3 p.
252-276, 1996.



91

MGP_SISP -Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISR2011. Disponivel em
http://www.planejamento.gov.br/secretarias/uploagidvos/servidor/publicacoes/publicacao_s
Iti_mgp-sisp_versao_1.pdf Acesso em 29/08/2013.

MINTZBERG, H.The nature of managerial work New York: Harper & Row, 1973.
MITHEN, STEVEN.A pré-historia da mente Unesp, 2002.

MORAES, ALEXANDRE.Direito Constitucional - 13. ed. S&o Paulo: Atlas, 2003.
MORIN, EDGAR.Introducéo ao pensamento complexd.isboa: Instituto Piaget, 1991.

MOTTA, VERA LUCIA MONTEIRO; SALGADO, M. S. Gestadoedprojeto em instituicdo
publica: estudo de caso na Universidade Federatirtnse Simpésio Brasileiro de Gestao e
Economia da Construcaoy. 3, 2003.

NEVES, WALTER A. E. No principio... era 0 maca&studos AvancadosVol. 20, n. 58, p.
249-285, 2006.

NOBREGA, CLEMENTE. Frederick Taylor e a “Gerénciaefifica” Os paradoxos da
administragdoRevista Examede, Vol. 9, 1997.

OLIVEIRA, GILBERTO B, Aplicativos de Projetos,ETEC, Sao Paulo, 2009, disponivel em
http://www.gilbertexbom.com/app/tempo/tempo110.padsitado em 11/01/2014

OLIVEIRA, S. E.; ALLORA, V.; SAKAMOTO, F. T. C. Utizacdo conjunta do método
UP’(Unidade de Produgédo — UEP’) com o diagramaatetB para identificar as oportunidades
de melhoria dos processos de fabricacdo: um estdgroindustria de abate de frangastos

e @gronegocio on lineBlumenau, v. 2, n. 2, p. 37-48, jul./dez. 2006.

PALANGANA, ISILDA CAMPANER. Individualidade, Afirmacédo e Negacgao na Sociedade
Capitalista. Summus Editorial, 2002.

PAPKE-SHIELDS, KAREN E.; BEISE, CATHERINE; QUANJNG. Do project managers
practice what they preach, and does it matter ¢gepr success?nternational Journal of
Project Management,Vol. 28, n. 7, p. 650-662, 2010.

PATTON, M. Qualitative research and evaluation methodsLondres: Thousand Oaks, Sage
Publications, 2002.

PEIXOTO, JOAO PAULO MGovernando o governoSao Paulo: Atlas, 2008.
PEREIRA, EDMEIRE CRISTINA; DA CONCEICAO, RONALD JESS; NUNEZ, BLAS
ENRIQUE CABALLERO. A metodologia do marco ldgicoae gestdo da informacdo: um

estudo de caso para Tunas-FRansinformacdo, v. 21, n. 1, 2012.

PENTEADO, P.Elaboracdo de programas e projetosNotas de aula, 2007. Disponivel em:
http://www.ufba.br/~paulopen/logtex.html. Acesso etd/fev/2014

PFEIFFER, CLAUDIA R. A participacdo social no contexto do desenvolviment
local/comunitario. Xl Semana de Planejamento Urbano e RegionalRRIJR-Dilemas da
participacao: conflitos socio-territoriais e plaaregnto, 2006.

PFEIFFER, PETERO Quadro Logico: Um método para planejar e geremsislancas. IIRSP
- Revista do Servigo PublicoAno 51, Numero 1, Jan-Mar 2000, pp. 81-123. Headtscola
Nacional de Administracao Publica. 2000.



92

. Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento. Caitos, Instrumentos e
Aplicacbes Rio de Janeiro: Brasport, 2005.

PIERONI, Jodo Paulo; DE OLIVEIRA PEREIRA, Robertdf]ACHADO, Luciano.
Metodologia de monitoramento e avaliagdo do BNDHEBa aplicagdo para o programa
BNDES ProfarmaBNDES Setorial n. 33, p. 315-348, 2011.

PISA, BEATRIZ; OLIVEIRA, ANTONIO . Gestédo de Progt na Administracéo Publica: Um
instrumento para o planejamento e desenvolvimé&gminario Nacional de Planejamento e
Desenvolvimento Curitiba, 2013. Disponivel em http://www.snpdfpatedu.br/ Acesso em
15/09/2013 .

PMI, Project Management Institute (Editotym Guia do Conjunto de Conhecimentos do
Gerenciamento de ProjetosTradugdo oficial para o portugués do PMBOK® (Rebje
Management Body of Knowledge) Guide. PMI, 42 Edig€08.

PMI Brasil - http://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS/NgtIsProjectManagement.aspx
visitada de 07/11/2013 a 27/12/2013

PRADO, DARCI SANTOSGerenciamento de projetos nas organiza¢cdeBesenvolvimento
Gerencial, 2000.

Planejamento e controle de projetosNova Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda,
2004.

REGO, MARCOS LPMO e a Estratégia da Empresap. 58- — 79, in In: BARCAUI, André.
(Organizador). PMO: Escritérios de Projetos, Progrs e Portfélio na Pratica. Barcaui, André.
(Organizador). Brasport, Rio de Janeiro: Brasp@®l2;

ROBBINS, STEPHEN P; TIMOTHY A; JUDGE, FELIPE SOBRAL Comportamento
Organizacional. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos &ditS.A —. 14a.2 Ed. — S&o
Paulo. 2010.

ROCHE, CAvaliacdo de impacto dos trabalhos de ONG. 22a. Ed. Sdo Paulo: Cortez 2002.

ROSA, M.V.F. P., ARNOLDI, M. A. GA entrevista na pesquisa qualitativa: mecanismos
para validacdo de resultadosBelo Horizonte, : E. Autentica, 2006.

RUBIN, A., BABBIE, E., Research Methods for Social Work Brooks/ Cole Publishing
Company, Pacific Grove, California., 1997

SBRAGIA, R.; MAXIMIANO, A. C. A.; KRUGLIANKAS, I. O gerente de projetos: seu papel
e habilidadesRevista de Administracdo,Sao Paulo, v.21, n3, p.24-31, jul./Set. 1986.

SILVA, CRISTIANE ROCHA; GOBBI, BEATRIZ CHRISTO; SIMO, ANA ADALGISA. O
uso da andlise de conteddo como uma ferramenta gp@@squisa qualitativa: descricdo e
aplicacdo do métod@rganizacdes Rurais & Agroindustriais Vol. 7, n. 1, 2011.

SHERIF, D. M. Using data envelopment analysis in measuring Projedvlanagement.
Toronto, Canada: Toronto Journal University, Toopi@anada: 2008.

SHENHAR, AARON J.; DVIR, DOV. Reinventing project management: the diamond
approach to successful growth and innovatiorHarvard Business Press, 2007.

SCHUTZ A.El problema de la realidade socialBuenos Aires: Amorrortu; 2008



93

SOARES, PAULO ROBERTO R. Megaeventos esportivasugbano: a copa do mundo de
2014 e seus impactos nas cidades brasildiagista FSA Teresina, p 195-214, Out-Nov 2013.

SOUZA, MARIA DO CARMO CAMPELLO. Federalismo no Biisaspectos politico
institucionais (1930-1964Revista Brasileira de Ciéncias Sociajsv. 21, n. 61, p. 7-40, jun.
2006.

SOUZA, MARIA ROSARIA. Gestdo administrativa e fireaira de projetos sociaiGestio e
Tecnologia, 1999.

STANDISH GROUP INTERNATIONAL, Inc. Extreme Chaoslhe Standish Group
International Report, 2001. Disponivel em: _ http://www.standishgroup.csamiple
research/PDFpages/extreme_chaos.pdf visitada eit/2014

STRAUSS, ANSELM, CORBIN, JULIETPesquisa Qualitativa: Técnicas e procedimentos
para o desenvolvimento de teoria fundamentadd&orto Alegre:, Artmed, Editora 2008.

STRETTON, ALAN. A short history of modern projecamagement?M World Today, Vol.
9, n. 10, p. 1-18, 2007.

TEIXEIRA, ELENALDO CELSO. O Papel das Politicas Publicas no Desenvolvimento
Local e na Transformacdo da Realidade 2002, AATRBA, Disponivel em
http://www.escoladebicicleta.com.br/politicaspuaqdf Acesso em 19/08/2013.:

TENORIO, FERNANDO GGestdo de ONGs — Principais Func¢des Gerenciai& ed. Rio de
Janeiro, Editora FGV, 2003.

THIRY-CHERQUES, H.RModelagem de Projetos2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

THOMAZ, OSEIAS. A evolugdo cultural do gestor p@bli brasileiro nas reformas
administrativasRMP —Revista dos Mestrados Profissionai£317-0115, v. 1, n. 1, 2013

TULL, D.S. Marketing Research, Meaning, Measurement and Methad_ondon: Macmillan
Publishing, London, 1976.

VALERIANO, DALTON L. Moderno gerenciamento de projetosPearson Prentice Hall,
2007.

VAN MARREWIJK, ALFONS et al. Managing public—privatmegaprojects: Paradoxes,
complexity, and project desigimternational Journal of Project Management, Vol. 26, n. 6,

p. 591-600, 2008.

VARGAS, RICARDO VIANA. Gerenciamento de projetosRio de Janeiro: Brasport, 2000.

VERGARA, S. C.Projetos e relatérios de pesquisa em Administracdai®. ed. Séo Paulo:
Atlas, 2003.

Métodos de pesquisa em administraca®ao Paulo: Atlas, 2005.
Métodos de coleta de dados no campAtlas, 2009.

VIEIRA, MARCELO M. F.; ZOUAIN, DEBORAH (Orgs).Pesquisa Qualitativa em
Administracdo. Por uma (boa) pesquisa qualitativam administracao. Editora FGV, 2004.

WAGNER, JOHN A. e HOLLENBECK, JOHN RComportamento organizacional — criando
vantagem competitiveBa. 2 Ed.icdo, S&o Paulo, : Saraiva, 2002.



94

WEBER, MAX. Histéria Econémica Geral, (Original 1916) Revisdo.Universidade de
Munique, 2004. Wirtschaft und Gesellschaft. MungHaw.

WHITE, DIANA; FORTUNE, JOYCE. Current practicespnoject management — an empirical
study.International Journal of Project Management, Oxford, Vol .20, n.1, p.1-11, 2002.

WHITTY, STEPHEN JONATHAN; SCHULZ, MARK FREDERICK The impact of Puritan
ideology on aspects of project managemanternational Journal of Project Management,
Vol. 25, n. 1, p. 10-20, 2007.

WIRICK, D. Public-sector Project Management: Metting the chaknges and achieving
results. New Jersey:John John Wiley & Sons, 2009.

YIN, ROBERT K. Estudo de Caso: planejamento e métodp8 ed. Porto Alegre:, Bookman,
2005.

ZEURI, MAURO. Analise critica do ZOPP — Planejamento de Projeto flentado por
Objetivo enquanto método de planejamento e gestdompartilhada . Campinas, SP: [s.n.],
2002.



95

APENDICES

APENDICE A

Modelo doSurveyaplicado.
Femramentas de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

1. Defina sua faixa etaria:
Abalxo de 29 ancs
De 30239 ancs
Desdadsancs

Agima oe 50 anos

2. Género:
© Masculng

Feminino

3. A quanto tempo trabalha no servigo publice:
Nao trabaiho no senico pabico
- DetaSancs
 Deéaitsanos

Acima de 16 anos.

4. Considerando a conceituagao de Projeto como “um empreendimento com objetive
claramente definido, visando um resultado unico e exclusivo, que opera sob pressao
de prazos, custos e qualidade™;

Em sua atividade profissional, vocé esta envolvido com projetos?
- Concordo plenamente
Concorde
~  Discorao

Dizcoroo pienamente

5. Considerando que existem técnicas, métodos, ferramentas e softwares focando
diversos aspectos do gerenciamento de projetos e que caracterizam uma metodologia;

0 uso da metodologia de gerenciamento de projetos contribui efetivamente para
melhores resultados em seu trabalho.

Concordo plenamernte
Concorge

Descordo

Dtzcoroo pienamente

NSO COPPEED NERRUMA MEO0I0PH G perenciaments de projetos




Ferramentas de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

6. Acredita que uso de metodologia e das ferramentas de gerenciamento de projetos
pode contribuir para obter melhores resultados na "gestao publica™.

Concordo prenamente
Concoroc
Dtzcoroe

Dizcoroo pienamente

7. No seu trabalho, vocé aplica alguma ferramenta de controle de prazos, como por
exemplo o uso de cronogramas ou de controles de execugao de tarefas.

Uzo regdarmente
Uso evertusiments
N8O =0

N&C & apicave

8. No seu trabalho, aplica alguma ferramenta para controle de custos, como orgamento
previsto x realizado, composigao de custos ou curva ABC.

Uso reguarmente
Uso evertuaimente
N80 =0

N&C ¢ apicave

9. Stakeholders sao todas as pessoas ou grupos, direta ou indiretamente afetados por
um projeto.

Vocé usualmente elabora um quadro de controle com os stakeholder de seus projetos.

Uszo regdarmente
Uso srmrtua mente
N8O w0

Ko & apicaves

10. Voce elabora uma arvore de riscos com planos de contingenciamento e agao.
Uso reguarmente
Uso evertuaimente
N&O o

NSO & apicave!
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Ferramenias de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

11. Voceé divide o projeto em tarefas atraveés de uma EAP - Estrutura Analitica de
Projeto.

Uzo reguarmente
Uso evertuaimente
N&o =0

Ko & apicaved

12. Os resultados dos projetos nas empresas privadas sao via de regra mais eficientes
que no setor publico.

Concordo pienamente
Concorge

Descoroo

Dizcoroo pienamente

13. Nao vejo aplicabilidade pratica para uso de ferramentas de gerenciamento de
projetos em meu trabalho.

Ceoncordd pienamernts
Concorde
Dezcoroo

Dtzcorco pienamente

14. No principio dos projetos sao definidos claramente os objetivos, resultados
desejados, indicadores e fontes de comprovagao ?

Concorad pienameree
Concorde
Dtscordo

Dtzcoroo pienamente

15. A organizagao em que trabalho orienta minhas tarefas e o trabalho da equipe na
forma de projetos.

Concorao pienamenee
Concorge
Dézcorgo

Discordo pienamente
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Femramentas de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

16. Percebo que os trabalhos de equipe poderiam ter melhores resultados em um
projeto, se o gerente tiver uma comunicagao mais clara e efetiva com o grupo.

Concordo pienamerte
Concoroe
Descorgo

Dizcordo plenamente

17. Definir o projeto através da ferramenta do " Quadro Logico " facilita o
acompanhamento de cada etapa do projeto.

Concord pienamente
Concorde

Ctzcoroo

Dizcordo plenamente

NSO conhego 523 ferramenty

18. E necessario e importante que exista um grupo que possa servir para difundir e
orientar toda a organizagao em metodologia e ferramentas de projetos

Concords plenamente
Concorge
Descordo

Dizcoroo pienamense

19. As metodologias de gerenciamento nao contribuem para maior eficiéncia do
servigo publice.

Concordo pienamerte
Concorge
Discordo

Dtzcoroo pienamente

20. Muitos projetos publicos sao executados com participagao de diferentes agéncias
publicas. Sac chamados de projetos publicos compartilhadoes.

De acordo com sua experiéncia existe muita cooperagao e quando um projeto envolve

diferentes entes da esfera federal, municipal ou dos estados.
Concordo plenamente
Concorse
Dzcordo

Discordo pienamente
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Feramentas de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

21. Quando um projeto € conduzido por diferentes agéncias publicas, vocé acredita
que os conflitos saoc em sua maior parte politicos, voltados para disputa de poder.

Concordo pienamente
Concorge
Dizcoroo

Discordo pienamente

22. Aplicagao de ferramentas de gerenciamento de projetos € uma burocracia que
atrasa os trabalhos € compromete os resultados.

Concordo prenamente
Concorde
Descorae

Discordo pienamente

23. Quando um projeto € conduzido por diferentes agéncias publicas, vocé acredita
que os conflitos sao em sua maior parte, técnicos.

Concordo prenamente
Concoroo
Descorae

Dizcorgo pienamente

24. Em projetos publicos compartilhados e de acordo com sua experiéncia vocé
acredita que os conflitos poderiam ser reduzidos se houvesse uma comunicagao mais
efetiva.

Concordo pienamente

Concorde

Discordo

Oizcorao pienamente

25. Em projetos publicos compartilhados e de acordo com sua experiéncia vocé
acredita que os conflitos poderiam ser reduzidos se a divisao de responsabilidades
entre as agéncias for claramente definida.

Concordo penamente
Concorde

Discordo

Dizcoroo pienamense




Feramentas de Gerenciamento de Projetos em Projefos Publicos

26. Para o sucesso de um projeto publico compartilhado € fundamental a existéncia de
um gerente com amplos poderes .

Concordo pienamernte
Concorge
D=coroo

Dizcorgo pienamente

27. Projetos publicos compartilhados sao mais faceis, pois ha espirito de cooperagao
entre diferentes agéncias publicas.

Cencordo pienamente

Concorde

Dtscordo

Dizcoroo pienamente

28. A existéncia de um escritorio de projetos na minha organizagao € fundamental para
o bom desempenho nos projetos que executamos.

Cencorso pienamente
Concordo
Dtscoroo

Dizcorgo pienamente

29. A qualidade dos meus resultados independe de eu aplicar metodologias de
gerenciamento de projetos.

Concordo plenamente

Concordo

Discordo

Dtzcoroo pienamente

30. No meu local de trabalho nao existe uma cultura de gerenciamento de projetos.
Concordo plenamente
Concorae
Descordo

Dtscorgo pienamente
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Ferramenias de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

31. A taxa de conflitos em projetos compartilhados € a mesma que em projetos internos
contemplando apenas uma organizagao.

Concordo pienamene
Concordo
Dtscorso

Dtzcoroo pienamente

32. Nao ha uma cultura clara de gerenciamento de projetos, orientada para resultados
eficientes no setor publico.

Concorso penamene
Concordo
Descorao

Dtzcoroo pienamente

33. A metodologia de gerenciamento de projetos nao se aplica em minhas rotinas de
trabalho.

Concordo pienamente
Concordo

Discordo

Dizcorao pienamente

34. 0 uso de ferramentas de gerenciamento de projetos € um modismo que nao implica
em melhoria real nos resultados.

Concordo pienamente
Concorgo

Ctscoroc

Discorgo pienamente

35. 0 uso de metodologia de gerenciamento de projetos poderia ser mais aplicado
pelas equipes na busca de melhores resultados.

Concordo pienamente
Concorde
Descoroe

Dizcorgo pienamente
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Ferramenias de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

36. Em projetos publicos compartilhados os resultados ocorrem mais em fungao da
vontade politica.

Concordo plenamente
Concorae
Dzcoras

Discoroo pienamense

37. Projetos publicos devem ser muito eficientes, porque aplicam recursos retirados da
sociedade e que devem retornar na forma de beneficios.

Concorsd pienamente
Concordo
Discorso

Dizcordo pienamente

38. Ha grande influéncia de fatores politicos nos projetos publicos compartilhados
Concordo plenamente
Concordo
Dtscorao

Discorgo pienamente

39. No setor privado as equipes de projeto sao mais comprometidas com eficiéncia que
no setor publico

Concordo plenamerte
Concorde
Descorao

Dizcoroo pienamense

40. Projetos publicos compartilhados exigem uma lideranga técnica voltada para
resultados.

Concordo plenamente
Concorde
Dizcorao

Dtscoroo pienamente
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Ferramentas de Gerenciamento de Projetos em Projetos Publicos

41. Projetos publicos compartilhados exigem uma lideranga com habilidade politica e
de relacionamentos.

Concordo pienamerte
Concorgo
Dizcoroo

Descordo plenamente

42. Em projetos publicos compartilhados € mais importante o gerente atuar
tecnicamente que politicamente.

Concordo plenamernte
Concorde
Dézcordo

Dizcorgo pienamente

43. Em projetos privados ha maior rigor com orgamentos do que em projetos publicos.
Concordo pienamente
Concoroo
Discorgo

Discorgo pienamente

44. Em projetos privados ha maior rigor com prazos do que em projetos publicos.
Cencordo plenamente
Concorde
Discoroo

Dtzcorao pienamente
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APENDICE B

RESPOSTAS SELECIONADAS - AGENCIA

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos em SUT?EQHGHKE‘Q
Projetos Publicos Compartilhados

1. Defina sua faixa etaria:

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Abaixo de 20 anos 22.2% 12
De 30 a39 anos [ . 42.6% 23
Ce 40 3 40 anos ! 27.8% 15
Acima de 50 anos [ 7.4% 4
Questio respondida 54
GQuestio ndo respondida o

2. A quanto tempo trabalha no servigo publico:

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Mio trabalho no servigo pablico | 42, 6% 23
Deiabanos [ 25.9% 14
DeGatfanes [ ] 24.1% 13
Acima de 168 anos. [ 7.4% 4
Questio respondida 54

Questio ndo respondida 0
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3. Considerando que existem técnicas, métodos, ferramentas e softwares focando
diversos aspectos do gerenciamento de projetos e que caracterizam uma metodologia;
O uso da metodologia de gerenciamento de projetos contribui efetivamente para
melhores resultados em seu trabalho.

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Concordo plenamente 24 5% 13
Concordo | 64,2% 34
Discorde  [] 5.7% 3
Discordo plenamente  [] 1.0%
Mio conhege nenhuma metedologia
. ) 3.8% 2
de gerenciamento de projetos.
Questio respondida 53
Questio ndo respondida 1

4. Acredita que uso de metodologia e das ferramentas de gerenciamento de projetos
pode contribuir para obter melhores resultados na "gestio publica”.

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Concordo plenamente | | 45,3% 24
Concordo | | 52 8% 28
Discordo  [J 1.9%
Discordo plenamente 0.0% 8]
Questio respondida 53

Questio ndo respondida 1
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5. Muitos projetos publicos sao executados com participagdo de diferentes agéncias
plblicas. Sio chamados de projetos publicos compartilhados. De acordo com sua
experiéncia existe muita cooperagio e quando um projeto envolve diferentes entes da
esfera federal, municipal ou dos estados.

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Concordo plenaments [ 8.32% 3
Concorde . [ 18,8% g
Discordo | 62,5% 30
Discordo plenamente [ 12.5% 8
Questio respondida 48
Questio naoc respondida [

6. Aplicagao de ferramentas de gerenciamento de projetos & uma burocracia que
atrasa os trabalhos e compromete os resultados.

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Concordo plenamente || 1.8% 1
Concordo || 5.5% 3
Discordo | 65,4% 34
Discordo plenaments 26.9% 14
Questio respondida 52

Questio ndo respondida 2
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7. Quandec um projeto é conduzido por diferentes agéncias publicas, vocé acredita que
os conflitos s@o em sua maior parte, técnicos.

Concordo plenamente

Concordo

Discordo

Discordo plenamente

Porcentagem
de

respostas
H 2.0%

| 23.4%

| 67.3%
g 5.2%
Questio respondida

Questdo ndo respondida

Contagem
de

respostas

B. A existéncia de um escritdrio de projetos na minha organizagao & fundamental para o
bom desempenho nos projetos que executamos.

Concordo plenamente

Concordo

Discordo

Discordo plenamente

Porcentagem
de

respostas
L 12.2%
| ; 49,0%
| : 32.7%
| 8.1%
Questio respondida

Questdo ndo respondida

Contagem
de

respostas

24
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8. Em projetos publicos compartilhados os resultados ocorrem mais em fungao da

vontade politica.

Concorde plenamente
Concordo
Discordo

Discordo plenamente

Porcentagem
de
respostas
18.4%
71,4%
10.2%
0.0%

Guestio respondida

Questio nio respondida

10. Em projetos publicos compartilhados @ mais importante o gerente atuar

tecnicamente que politicamente.

Concordo plenamente

Concordo

Discordo

Discordo plenamente

Porcentagem
de

respostas
10.2%
38.7%
| 49,0%
4.1%
Questio respondida

Questio nio respondida

Contagem
de

respostas

35

Contagem
de
respostas
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APENDICE C

RESPOSTAS SELECIONADAS - GRUPO CONTROLE

Ferramentas de Gerenciamento de Projetos em &y, Surveymonkey
Projetos Publicos Compartilhados

1. Defina sua faixa etaria:

Porcentagem Contagem

raspostas reapoatas

Abapde2%anos oo 8,5% 9
D@ 30 3 33 anca 41,0% 43
De 40 a 49 ange 38,1% 40

Acimade S0 anos Lo 12.4% 13

Questdo respondida 105
Quastio ndo respondlida o

2, A quanto tempo trabalha no servigo pablico:

Porcentagem Contagem

e da
rezpostas respoatas
M30 trabatho no ssrvigo pablles . ] A0,0% a2
(50 [ FoF || e— 76,7 % 28
De &3 15 anoe | 21,9% 23
Acimade 16am0s. 11.4% 12
Questio respondida 105

Gusatio ndo respondida 0



110

3. Considerando que existem técnicas, metodos, ferramentas e softwares focando
diversos aspectos do gerenciamento de projetos e que caracterizam uma metodologia;
0 uso da metodologia de gerenciamento de projetos contribui efetivamente para
melhores resultados em seu trabatho.

Porcentagem Contagem
da de
respostas respostas

Concorde planamsnts ATE% 50
Concarso 410% 43

Discordo 0] 57% &

Discorda plenaments | 29% 3

3o conhego nennuma metododogla —

= 29% 3

g2 gerenciamenio de projetos.
Questio respondida 105
Queatio nio respondlda ]

4. Acredita que uso de metodologia e das ferramentas de gerenciamento de projetos
pode contribuir para obter melhores resultados na "gestio publica™,

Porcantagem Contagem
da de
raspostas respoatas

Concordo plenamenta = 58,1% g1
Concordo 41,9% a4

Liscoros 0,0% o

Discorda plenaments 0;0% o
Guestde respondlda 105

Questdo ndo respondlda ]
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5. Muitos projetos pablicos sao executados com participagio de diferentes agéncias
piblicas. Sdo chamados de projetos piblicos compartilhados, De acordo com sua
experiéncia existe muita cooperagdo € quando um projeto envolve diferentes entes da
esfera federal, municipal ou dos estados.

Porcentagern Contagem

raspostas resposatas

Concordo plenamente | 4,9% 5
Concordo 183,4% 19

Dlacondo 43, 5% 51

Discorda plenamente 27 2% 28
Questdo respondida 103

Questio ndo respondlda 2

6. Aplicagdo de ferramentas de gerenciamento de projetos € uma burocracia que
atrasa os trabalhos e compromete os resultados.

Porcantagem Contagem
de de
raspostas resposatas

Concorde plenamente 2,9% 3
Concordo ] 4,5% 5

placordo 54.3% 57

Discordo plenamenta 3.1% 40
Questio respondida 105

Questio ndo respondlda o
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7. Quando um projeto é conduzido por diferentes agéncias pablicas, vocé acredita que
os conflitos sdo em sua maior parte, técnicos.

Porcentagem Contagem
de de

respostas respostas

Concordo plenamente: || 1.0% 1
[T — 17.1% 12

Discordo " 6B.6% T2

Discondo plenamente  ___ 13.3% 14
GQuestio respondida 105

Guestio ndo respondida 1}

8. A existéncia de um escritdrio de projetos na minha organizagao é fundamental para o
bom desempenho nos projetos que executamos,

Porcentagem Contagem

de de
respostas respostas
Concordo plenamente B 17 1% 18
Concordo . 46, 7%
Discordo . 333% 35
Discordo plenamente . || 2.0% 3
Questio respondida 105

Guestio nio respondida 1]
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9. Em projetos publicos compartilhados os resultados ocorrem mais em fungdo da

vontade politica.

Porcentagem
de
respostas
Concordo plenamente | 17.5%
Concordo | 60,2%
Discordo 21.4%
Discordo plenamente D 1.0%

Questio respondida

Questio nio respondida

10. Em projetos publicos compartilhados @ mais importante o gerente atuar
tecnicamente que politicamente.

Porcentagem
de
respostas
Concordo plenamente |_ 9 86%
Concordo | 28.8%
Discordo | 55, 8%
Discordo plenamente | | 5.8%

Guestio respondida

Questio ndo respondida

Contagem
de

respostas

18

62

22

103

Contagem
de

respostas

10

30

58

104
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APENDICE D

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO

Pelo presente termo, declaramos o compromisso de manter confidencialidade e sigilo
sobre todas as informacdes técnicas e outras relacionadas ao projeto de pesquisa
intitulado “Aplicacdo de Ferramentas de Gerenciamento de Proje  tos em Projetos
Compartilhados de Infraestrutura Social”, a que tiver acesso através de entrevistas e
pesquisa documental.

O presente programa de pesquisa faz parte do Mestrado em Administracdo Publica e de
Empresas, da Fundacdo Getllio Cargas, através da EBAPE — Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas.

Por este termo de confidencialidade e sigilo comprometo-me:

1. A ndo utilizar as informacgdes confidenciais a que tiver acesso, para gerar beneficio
préprio exclusivo e/ou unilateral, presente ou futuro, ou para o uso de terceiros;

2. A ndo personalizar declaracbes, mantendo sigilo de autoria e de fontes pessoais, e
considerando que as entrevistas possuem apenas interesse académico para entendimento
do processo e dos fendmenos de conflitos, solugdo de questdes operacionais nos projetos
acima citados.

3. A ndo apropriar-se para si ou para outrem de material confidencial e/ou sigiloso da
tecnologia que venha a ser disponivel;

4. A nédo repassar o conhecimento das informagfes confidenciais, responsabilizando-se
por todas as pessoas que vierem a ter acesso as informacdes, por seu intermédio, e
obrigando-se, assim, a ressarcir a ocorréncia de qualquer dano e / ou prejuizo oriundo de
uma eventual quebra de

Neste Termo, as seguintes expressdes serdo assim definidas:

A vigéncia da obrigacdo de confidencialidade e sigilo, assumida pela minha pessoa por
meio deste termo, terd a validade enquanto a informacao néo for tornada de conhecimento
publico por qualgquer outra pessoa, ou mediante autorizacdo escrita, concedida a minha
pessoa pelas partes interessadas neste termo. Fica autorizada a publicagdo de trabalhos
académicos sobre os resultados de pesquisa.

Pelo ndo cumprimento do presente Termo de Confidencialidade e Sigilo, fica o abaixo
assinado ciente de todas as sanc¢0es judiciais que poderéo advir.

Rio de Janeiro, 18 de agosto de 2013

Alberto Gallo
Pesquisador Responsavel
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APENDICE E

Artigo apresentado no Il Singep, que teve comaéefida as pesquisas e levantamentos da

presente dissertacao.
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ANEXO 1
A Secretaria do Comité
prepara carta 3
DEPRI recebe empresa comunicando
verifica adequagio a decis3o de n3o
as Politicas enquadramento
I%-" DEPRI envia
Consulta Stanors & i
copias para
prévia [~ (Jt:brn'uéa‘a ™ AC e Area
Instruc3o de Operacional
Enquadramento
e com
recomendagbes
Contra o,
Li oe
acompanhamento
Area : GPenviacarta 3 A Area Operacional
be Operaciona empresa i o instrumento
— r;:ad: —+|  analiss, aprovagio e condigdes |7 .l‘dr:;rae
enguadra- negocia com o para contratacao acompan:
mento cliente e
prepara o estrutura a
Projeto

GP envia carta
a empresa
comunicando
indeferimento

problemdtico




