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PROJECT MANAGEMENT WITH LIFECYCLECANVAS® (LCC): AN APPLICATION IN A
LEGISLATIVE BRANCH BODY

Breno Henrique Medeiros de Sousa*

’ Marcos Fernando Machado de Medeiros?

Resumo: A administragdo publica desenvolve-se em um cenario cada vez mais dinamico,
e a demanda por servicos publicos de qualidade reforca a importancia de ferramentas de
reinvencdo as mais diversas estruturas organizacionais. Nesse sentido, a gestdo visual de
projetos aparece como uma alternativa as praticas tradicionais para contribuir com o
incremento dos resultados organizacionais. Este artigo tem por objetivo propor um
modelo para simplificar e otimizar a gestdo dos projetos estratégicos do poder legislativo
do Rio Grande do Norte. Para subsidiar o trabalho, foi realizada uma pesquisa-ag¢do
aplicada de natureza qualitativa, através de observacdo participante e grupo focal. Os
resultados obtidos demostraram a aderéncia do LifeCycleCanvas® (LCC) em relacdo a
gestdo do ciclo de vida de um projeto real. Além disso, também foi possivel verificar a
dinamica e a gestdo da mudanga em todas as fases, sendo possivel perceber os impactos
que afetariam o projeto e promover ajustes. O estudo também gerou implicacdes
gerenciais, como a viabilidade de replicagdo, com as devidas adapta¢des, do modelo
proposto em outros projetos da Instituicdo, atuando como ferramenta auxiliar pela
Assessoria de Planejamento e abrindo espago para pesquisas futuras com novas
abordagens.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Gestdo visual. LifeCycleCanvas®.

Abstract: Public administration develops in an increasingly dynamic scenario, and the
demand for quality public services reinforces the importance of reinvention tools to most
diverse organizational structures. In this sense, visual project management appears as an
alternative to traditional practices to contribute to the increase of organizational results.
This article aims to propose a model to simplify and optimize the management of strategic
projects of Rio Grande do Norte State Assembly. To support this work, an applied
research-action of qualitative nature was carried out, through participant observation
and focus group. The results obtained showed the adherence of the LifeCycleCanvas® LCC
in relation to the life cycle management of a real project. In addition, it was also possible
to verify the dynamics and management of change in all phases, being possible to
perceive the impacts that would affect the project and promote adjustments. The study
also generated managerial implications, such as the feasibility of replication, with proper
adaptations, of the model proposed in other Institution’s projects, acting as an auxiliary
tool by planning advisory and opening up space for future research with new approaches.
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A agenda do Estado tem entre seus principios a énfase na prestacdo de servicos publicos de
qualidade (Pimenta, 1998). A demanda por esses servicos em um cendrio cada vez mais dinamico
reforca a importancia de ferramentas de reinvencdo as mais diversas estruturas organizacionais,
surgindo assim a reforma gerencial. No entanto, a mera introducdo de técnicas da administragcdo
privada ndo é garantia de efetividade no campo da gestdo publica, que possui um contexto proprio
baseado em cidadania, participacdo, equidade e transparéncia, além de tematicas préprias da gestdo
organizacional contemporanea (Bresser-Pereira, 1996).

Para Kerzner (2002), a estrutura da maioria das organiza¢des é burocratica e lenta, dificultando
respostas rapidas a um ambiente em constante mutacdo. O gerenciamento de projetos aparece como
uma alternativa para contribuir com o incremento dos resultados organizacionais. Essas instituicdes, na
busca por alternativas as tradicionais vigentes, adotam mecanismos para apoiar os envolvidos com as
praticas de gestdo de projetos (Hobbs & Aubry, 2010). Na esfera publica, entretanto, percebe-se que
esse gerenciamento enfrenta diversos desafios (Kossova & Sheluntcova, 2016), como a complexidade
das questGes ambientais envolvidas e a variedade de partes interessadas (Patanakul, 2014).

Como alternativa para lidar com a complexidade das organiza¢des atuais, inclusive as publicas,
observa-se o surgimento de modelos visuais de gestdo de projetos, com a proposta de simplificar e
integrar o planejamento por meio de quadros ou telas, também chamados de canvas. Entre os modelos
desenvolvidos no Brasil, tém-se como exemplos o Project Model Canvas (Finocchio Junior, 2013) e o
LifeCycleCanvas® (Veras, 2016), que proporcionam uma visdo integrativa e promovem um maior
engajamento e colaboracdo das partes interessadas, por serem mais flexiveis e de facil utilizacdo. Este
ultimo, ao contrario dos demais modelos, propde o gerenciamento em todo o ciclo de vida do projeto,
trazendo elementos estruturais de modelos considerados tradicionais sem desconsiderar a
dinamicidade das ferramentas contemporaneas.

Pretende-se, assim, propor o LifeCycleCanvas® (LCC) como mecanismo de gerenciamento de
projetos em um oérgdo publico, e testa-lo em um projeto na area de infraestrutura. O projeto adotado
como piloto faz parte da politica de melhoria e ampliacdo da estrutura fisica do Poder Legislativo do Rio
Grande do Norte, que inclui a restauracdo de um imdvel tombado para abrigar um memorial e a
construcdo de um anexo administrativo contiguo, e foi selecionado pela afinidade e familiaridade com
as praticas envolvidas, além do realismo envolvido no processo, ja que um dos autores integra a equipe

gue desenvolve os projetos.
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A gestdo de projetos ndo € um conceito propriamente novo. Alguns autores defendem que suas
praticas existem desde a antiguidade (Lafetd, Barros & Leal, 2016), enquanto outros apontam para inicio
do século XX, com a aplicacdo de ferramentas de planejamento (Codas, 1987). Segundo Medeiros et al
(2018), uma das correntes mais aceitas é que essas atividades foram concebidas de uma forma mais
consolidada, envolvendo projetos de grande porte, entre as décadas de 1950 e 1960. Essa concepcdo
esteve atrelada ao desenvolvimento de projetos no campo da informatica e a construgdo e montagem
de obras de grande porte (Codas, 1982).

As praticas de gerenciamento foram disseminadas no decorrer dos anos por meio da
sistematizacdo de “guias de conhecimento” (Kolltveit, Karlsen & Gronhaug, 2007). Esses instrumentos
apresentam um conjunto de ac¢des, técnicas e ferramentas para gerir projetos de qualquer natureza, e
devido ao surgimento de novos conceitos (como a gestdo visual de projetos) sdo conhecidos como
métodos tradicionais (Eder et al., 2015).

No entanto, a natureza do termo evoluiu consideravelmente desde que as “melhores praticas”
foram concebidas (Neto & Resende, 2019), e diversos autores enfatizam a ideia de que essas praticas
tradicionais ndo sdo adequadas para gerenciar e planejar projetos dentro do contexto atual (Whitty &
Maylor, 2009; Geraldi, Maylor & Williams, 2011; Whitney & Daniels, 2013; Lafetd, Barros & LEAL, 2016),
exigindo organizacGes que procuram gerenciar projetos sob uma base muito mais informal e menos
vinculada as disfun¢des da burocracia (Labuschagne & Brent, 2005).

Na administracdo publica, a busca pelo gerenciamento e controle organizacionais reflete a
necessidade de minimizar retrabalhos, falhas de comunicacdo e descoordenacdo das atividades através,
segundo Kerzner (2017), de uma metodologia de gestdo de projetos adequada a cada contexto
organizacional. O referido autor também ressalta que a metodologia correta melhora a performance
durante a execucdo do projeto e cria condi¢gdes para o aumento da confianga da sociedade.

Na tentativa de combater adversidades e minimizar a complexidade dos modelos tradicionais,
foram concebidos modelos visuais, conhecidos como telas (em inglés, canvas), a partir de um cenario
de inovagdo. Esses mecanismos, que sdo mais estruturados e integrados dentro de uma perspectiva
diferente dos modelos até entdo produzidos, tiveram como precursor o Business Model Canvas (BMC),
desenvolvido por Yves Pigneur e Alexander Osterwalder (Medeiros & da Silva, 2017).

No Brasil, alguns modelos de quadros (canvas) tém sido propostos para a gestdo de projetos,
como o Project Model Canvas (Finocchio Junior, 2013), o Project Model Mind Map® (Mei, 2015), o Project
Model Visual (Camargo, 2016) e o LifeCycleCanvas® (Veras, 2016). Esses canvas seguem a ldgica da

ferramenta 5W2H, um checklist que identifica as rotinas mais importantes de um projeto através de
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cinco perguntas: o qué (what)?, quem (who)?, onde (where)?, quando (when), por qué (why)? Como
(how)? e quanto custa (how much)?.

O LifeCycleCanvas® (LCC), ao contrario dos demais modelos apontados, demonstra de forma
clara as fases distintas de gerenciamento e ndo rompe com as “melhores praticas”, contemplando todas
as etapas propostas pelo Guia PMBOK®. Seu arcabouco é composto de cinco grandes fases,
representadas por telas: iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento/controle e encerramento
(Medeiros, Araujo & Oliveira, 2018), e seu canvas é formado por dois tipos de elementos: informac&es
de interesse do projeto e fatores-chave (Silva Filho, Silva, Silva & Medeiros, 2018).

O fundamento do modelo é o uso de cores para fatores compostos pela estrutura original do
PMC, acrescida dos campos “comunicacBes” e “aquisicBes”, e representam, na concepc¢do de Veras

(2016), as perguntas basicas inerentes a qualquer projeto, dispostas a seguir:

Por qué? Representa as justificativas, licdes aprendidas, beneficios e objetivos de um projeto.
O qué? Refere-se a trés fatores-chave do projeto: produto, requisitos e restri¢des.

Quem? Destina-se a explanar partes interessadas, comunicacdes e equipe do projeto.
Como? Trata-se dos fatores-chave premissas, entregas e aquisicoes.

Quando e quanto? Diz respeito a riscos, custos e tempo.

As telas representam o ciclo de vida do projeto, e sdo denominadas da seguinte forma: LCC-IN
(Iniciacdo), LCC-PL (Planejamento), LCC-EX/M&C (Execucdo/Monitoramento e Controle) e LCC-EN
(Encerramento). A finalizacdo de cada tela é representada por um documento de formalizacdo do
projeto. Esses documentos, também sugeridos pelo Guia PMBOK®, sdo chamados de artefatos e
representam as saidas dos grupos de processos de gerenciamento (Veras, 2016). Todavia, no LCC esses
artefatos sdo gerados em um formato menos formal e mais simplificado, visando uma maior
flexibilidade ao projeto.

A fase de iniciagdo compreende o primeiro grupo de gerenciamento, que é instituido por uma
necessidade identificada, a partir de um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente (Project
Management Institute (PMI), 2017; Medeiros, Aradjo & Oliveira, 2018). O artefato desse grupo é o
Termo de Abertura do Projeto (TAP), que representa a autorizacdo formal do patrocinador do projeto
para que possa ser planejado. Nesse momento, o processo de integracdo relativo ao TAP refere-se ao
preenchimento inicial dos campos, com énfase nos trés primeiros campos do lado esquerdo.

A tela de planejamento trata dos processos atrelados a um plano de gerenciamento e seus
respectivos documentos, especificando todos os passos a serem realizados, inclusive contingéncias e
previsGes. Para simplificar a etapa, o LCC propde agrupar esses processos em 12 campos. A primeira

coluna, que trata do “porqué”, se mantém inalterada, sendo revisada apenas na fase de encerramento

Exacta, 20(3), p. 727-746, jul./set. 2022

730



http://www.revistaexacta.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Sousa, B. H. M., & Medeiros, M. F. M. (2022, jul./set.). Gestdo de Projetos com o LifeCycleCanvas® (LCC): uma

. P - Artigos
aplicagdo em um érgdo do poder legislativo :

(Project Management Institute (PMI), 2017; Medeiros, Aradjo & Oliveira, 2018). Nessa tela, o artefato
diz respeito ao Plano de Gerenciamento do Projeto (PGP), e define o trabalho a ser realizado (Medeiros
& Veras et al., 2017).

O método também sugere a realizacdo das etapas de execu¢do e monitoramento e controle
simultaneamente (Medeiros & Veras et al., 2017), em uma Unica tela. Tal fato ocorre pois os processos
relativos a monitoramento e controle acontecem durante a etapa de execucdo, dando subsidios para a
andlise de desempenho do projeto. Nessa tela, 10 (dez) fatores podem influenciar o monitoramento e
controle. Os campos “tempo” e “custos” sdo preenchidos automaticamente, os demais através de
pesquisa quantitativa com as partes interessadas (Veras, 2016). O Relatério Executivo do Projeto (REP)
representa o artefato desta etapa e descreve as entregas do projeto que foram aceitas em determinado
momento (Medeiros & Veras et al., 2017).

A tela de encerramento formaliza a aceitacdo do produto ou servico do projeto ou de apenas
uma fase deste, e envolve os 15 (quinze) fatores, considerando o final do projeto. Aqui o documento
formal configura o Termo de Encerramento do Projeto (TEP). Nele se tem a representacdo formal do
encerramento de um projeto, com as entregas concluidas e validadas, encerramento das aquisicdes
realizadas ao longo do projeto e o registro das principais licdes aprendidas (Medeiros, Aradjo & Oliveira,
2018).

Veras (2016) também sugere o uso de seis ferramentas de apoio ao gerenciamento, propostas
pelo PMI, e incorporou as dez dreas de conhecimento e os cinco grupos de processos na etapa de
planejamento do LCC. Em sintese, o modelo é norteado pelas boas praticas em gestdo de projetos, mas,
ao mesmo tempo, o tipo de canvas proposto dinamiza os processos de gerenciamento, ja que permite

que a tela de projetos seja modificada ao longo do ciclo de vida.

Este artigo pode ser classificado quanto a natureza, a abordagem, aos objetivos e aos
procedimentos. Quanto a natureza, configura-se como aplicada, uma vez que pretende gerar
conhecimentos que possam ser aplicados de forma pratica no gerenciamento dos projetos estratégicos
da Assembleia Legislativa do Rio Grande do Norte. No que tange a abordagem, o estudo é qualitativo,
pois apresenta o ambiente como fonte direta dos dados (Prodanov & Freitas, 2013).

Em relacdo aos objetivos, é possivel classificar a pesquisa como exploratdrio-descritiva. Para
Vergara (2014), uma investigacdo exploratéria se dd quando é consumada em drea com pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Raupp e Beuren (2006) ratificam a afirmacao, acrescentando
gue a pesquisa exploratéria se caracteriza pelo aprofundamento de conceitos preliminares ndo

contemplados de maneira suficiente, esclarecendo questdes que foram superficialmente exploradas.
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As investigacGes que tratam de modelos e ferramentas baseadas em canvas para a drea de
gerenciamento de projetos ainda sdo incipientes, tendo, portanto, um campo a ser explorado (Medeiros
etal., 2017).

Em referéncia ao carater descritivo, considera-se adequada a classificacdo, tendo em vista que
o estudo busca descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelecendo
correlacGes entre varidveis (Vergara, 2014), sem que ocorra a manipulacdo do pesquisador (Andrade,
2008).

Quanto aos procedimentos, foram utilizadas as seguintes técnicas: fontes documentais e
pesquisa-acdo. Acerca das fontes documentais, o panorama volta-se para o uso de documentos
institucionais e detalhes do projeto de infraestrutura objeto deste trabalho. Esse tipo de dado é assim
classificado pois apresenta relacdo direta com os fatos analisados (Richardson, 2017).

A pesquisa-acdo acontece quando é elaborada em estreita associacdo com uma agdo ou com a
resolucdo de um problema, no qual os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para
chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, buscando e experimentando
solucdes em uma situacdo real (Xavier Filho, 2018). Simultaneamente, ha producdo e uso de
conhecimento (Thiollent, 1998). O estudo contou com a participacdo direta de seis colaboradores da
instituicdo, incluindo um dos pesquisadores responsaveis por esta pesquisa.

A materializacdo das fases ocorreu de maio de 2019 a janeiro de 2020. Todas as informacdes e
analises aqui contidas foram retiradas a partir de discuss&es realizadas por um grupo focal, consultas a
literatura e legislacGes incidentes, além de dados e documentos coletados como observador
participante. O grupo focal consolidou os dados levantados, validou o preenchimento das telas e contou
com a participacdo de seis servidores envolvidos no projeto em questdo e foi realizado no dia 28 de
novembro de 2019. As observacdes in loco foram baseadas na experiéncia dos proprios executantes do

processo como diretriz e fonte de informacado para a pesquisa.

As informacdes aqui levantadas e consolidadas apresentam a aplicacdo dos conceitos do
LifeCycleCanvas® (LCC) durante as etapas iniciais para restauragdo de um imével tombado, que abrigara
o Memorial do Legislativo Potiguar, e construcdo de um prédio anexo integrado, que abrigard o corpo
administrativo do Org3o.

Neste cenario, considerando ainda a complexidade e o tempo para realizacdo do projeto, optou-
se, para garantir sua aplicabilidade, por fragmenta-lo e focar este artigo apenas entrega dos projetos

executivos. Essa subdivisdo é recomendada pelo PMI (2017), que sugere a subdivisdo do projeto em
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partes menores e mais facilmente gerencidveis, quais sejam, os componentes de cada nivel da Estrutura
Analitica do Projeto (EAP), resultando em uma definicdo cada vez mais detalhada (PMI, 2017).

Assim, partiu-se para a construcdo do Termo de Abertura do Projeto (TAP) da etapa de iniciacdo.
As razGes mais comuns para se iniciar um projeto estdo, geralmente, associadas a respostas estratégicas
a um desafio (Thiry-Cherques, 2004). A justificativa para a realizacdo deste se deve a quatro pontos. O
primeiro e o segundo apontam respectivamente para um gerenciamento ineficiente do layout do prédio
sede e para a fragmentacgdo excessiva da estrutura fisica. O terceiro ponto foi um Auto de Infracdo
recebido pelo Instituto de Patrimonio Histdrico e Artistico Nacional — IPHAN, responsabilizando o Poder
Legislativo pelo agravamento do estado de conservacdo da edificagdo. Por fim, a quarta justificativa
para elaboracdo dos projetos executivos é que essa atividade é um condicionante legal para a obtencao
das licengas nos 6rgaos fiscalizadores.

Os propositos apontados neste contexto foram subsidiar os projetos complementares e iniciar
no processo de obtencdo do alvara de inicio dos servicos de restauracdo, reforma e construcdo. Em
relacdo aos beneficios esperados, o grupo destacou a centralizacdo e melhoria da infraestrutura fisica
e tecnoldgica; a economia de recursos publicos, ja que os prédios alugados seriam devolvidos e o valor
investido seria revertido para o proprio 6rgdo; e dois decorrentes de valores histdricos e sociais, ja que
o imdvel em foco pertenceu ao ex-governador Tavares de Lyra, responsavel pela construcdo da primeira
sede do Poder Legislativo estadual.

Os produtos estabelecidos foram os projetos executivos de reforma e restauro do Solar Tavares
de Lyra, e de construcdo do anexo administrativo contiguo. Para obter esses produtos, o grupo definiu
seis requisitos e cinco restricdes, geralmente vinculados ao ordenamento normativo exigido pelos
orgdos fiscalizadores.

Na construcdo de um projeto, um dos “fatores chave” envolve os stakeholders e a necessidade
de envolvé-los durante o ciclo (Patanakul, 2014). Isto posto, foram identificadas no terceiro bloco as
partes interessadas, os canais de comunicagdo disponiveis, e as equipes envolvidas.

Para que os produtos fossem entregues conforme os requisitos elencados, foram estabelecidas
trés premissas: a definicdo do programa de necessidades; a necessidade de levantamentos
arquitetonicos e topografico georreferenciado; e a inclusdo do IPHAN nas decisdes relativas ao conjunto
arquitetonico. Veras (2016) leciona que o ndo cumprimento dessas premissas pode gerar riscos ao
projeto, também representados no TAP.

Por fim, o grupo definiu quatro entregas, materializadas em relatdrios, mapeamentos e projetos
arquitetonicos. Seguindo a ideia de que todos esses produtos seriam desenvolvidos com a mdo-de-obra
interna, o grupo focal estabeleceu os fatores de tempo, custo e aquisicdes envolvidos. Essas
informacdes da etapa de iniciacdo, representada pelo TAP do projeto, estdo contempladas na Figura 1,
a seguir.
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Figura 1

Tela referente ao Termo de Abertura dos Projetos Executivos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Ja na etapa de planejamento, a equipe revisou os campos de preenchimento da iniciacdo e fez
uso de planilhas de apoio, recomendadas pelo Guia PMBOK" (PMI, 2017), para avaliar pontos im-
portantes das duas metas em foco neste trabalho e construir o artefato PGP (Plano de Gerenciamento
de Projeto). Os pontos principais revisados envolveram as partes interessadas, as equipes com suas
respectivas entregas, e os riscos envolvidos.

Seguindo as recomendacdes de Veras (2016), para as partes interessadas, foi empregada uma
matriz de engajamento para identificar o grau de envolvimento atual dos stakeholders. O papel de cada
componente da equipe durante as atividades ou entregas dos projetos foi revisado através da matriz
RACI (ou matriz de responsabilidade), que define com clareza as atribuicdes, papéis e responsabilidades
de cada colaborador nas atividades de um processo. O recurso utilizado para reavaliar os riscos
identificados na etapa de iniciacdo foi a matriz de gerenciamento de riscos.

Dessarte, o grupo entendeu que dois setores de partes interessadas mereciam atengao especial
em relagdo as entregas preestabelecidas: a Divisdo de Arquitetura e Engenharia, e o Memorial do

Legislativo Potiguar. Em principio, este Ultimo estaria em uma posicdo neutra de engajamento,
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enquanto aquela acometia-se da seara da Comissdo Especial e liderava o processo. Todavia, a
recomendacdo dos participantes era que estes setores atuassem em dando suporte a Comissdo. Por
esse motivo, ficou estabelecido que o processo de comunicacdo deveria ser mais efetivo e dinamico, de
forma continua dos dois setores com a equipe do projeto.

Com a visualizacdo da ferramenta e a partir dos debates gerados por ela, a equipe visulizou que
ainda havia uma funcdo sem correspondéncia na coluna de partes interessadas, com total influéncia
nos rumos do projeto: os setores administrativos que ocupardo o novo anexo. Na revisdo do papel de
cada um dos integrantes da equipe, procedimento chancelado por Ruiz-Martin e Poza (2015), o grupo
focal destacou que o IPHAN é o ponto chave desta etapa, pois pode influenciar nas diretrizes de
desenvolvimento, gerando impacto no prazo de conclusdo das entregas.

Na atividade de elaboracdo da pesquisa historica e do mapeamento de danos, por exemplo, foi
possivel entender que, dado o elevado grau de complexidade e dos procedimentos a serem adotados,
bem como o tempo disponivel, seria necessario envolver um especialista com notdrio saber na area de
restauracdo de imdveis. A Comissdo Especial optou por terceirizar os trabalhos envolvendo a edificacao
tombada, trabalhando de forma integrada com esse profissional, mas continuou responsavel pelo
projeto do prédio anexo. Para Vieira (2002), é a perfeita coordenacdo e integracdo dos diversos atores
envolvidos que garantem o sucesso do projeto.

Na reavaliacdo dos riscos identificados na etapa de iniciacdo, foi estabelecida uma escala de
variacdo entre 0,1 e 1,0 para fazer a avaliacdo de probabilidade e impacto, multiplicando os valores
atribuidos em cada uma das colunas. De acordo com o cenario posto, a Comissdo decidiu tracar
estratégias de resposta aos riscos relacionados, como melhorar a comunicagdo, mapear competéncias,
justificar tecnicamente as decisdes tomadas e verificar a possibilidade de bloqueio orcamentdrio, como
medida de realocagdo de recursos ou contingenciamento para a natureza da despesa em questao.

Por ultimo, foi visto que no campo referente aos requisitos para os projetos executivos, por
tratar-se de um equipamento publico e suportar eventuais periodos de falta de recursos para
manutencgdo, poderia ser acrescentado que os materiais especificados devem ser durdveis e de facil
reparo. Com essas novas diretrizes, foi finalizada a tela referente a etapa de planejamento (PGP),

representada pela Figura 2 a seguir.
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Figura 2

Tela referente ao Plano de Gerenciamento dos Projetos Executivos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Percebe-se que alguns aspectos foram modificados em relagdo a concepgdo da etapa de
iniciacdo, em decorréncia das analises realizadas durante o PGP, como a inclusdo de novos objetos nos
campos requisito, partes interessadas, equipe, premissas e aquisicdes. Com isso, houve uma reavaliacdo
custos do projeto, que passaram para RS 113.000,00 (cento e treze mil reais) em decorréncia da
significativa reducdo no tempo das entregas, que agora passariam a ser realizadas em apenas oito
meses. O aumento se deve a atualizacdo do valor dos servico de georreferenciamento, que a esta altura
ja estava sendo contratado, e ao processo de contratacdo do especialista na drea de restauracdo. Os
grupos modificados em relacdo a fase de iniciacdo foram contornados com uma borda na cor azul.

Essa decisdo resultou em ganho de produtividade, com a redugdo no tempo final das entregas,
além de levantar a discussdo acerca de papéis e responsabilidades entre os diversos envolvidos,
expondo algumas semelhangas com a pesquisa de Patanakul (2014). Deste modo, o uso da matriz de
responsabilidade permitiu uma melhor organizacdo e gestdo das atividades do projeto.

O preenchimento dos campos mostrou a flexibilidade do modelo na adaptacdo das mudancas

identificadas, e comprovou a percepcdo de Medeiros et al. (2018). Por fim, com a integracdo das areas
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de gerenciamento e respectivos TGP’s, iniciaram-se as discussGes para monitoramento das metas. A
equipe definiu cinco indicadores de desempenho. Esses indices podem ser contemplados na Figura 3 e

sdo alusivos a tempo, custo, premissas, entregas e aquisi¢cdes.

Figura 3

Construgdo dos indicadores dos projetos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Um bom indicador deve englobar caracteristicas que avaliem o avanco do projeto (Andrade de
Souza Neto, Dias, Medeiros, Dantas & Sousa Neto, 2019). O tempo das entregas foi considerado o
indicador de maior relevancia, j& que atrasos no produto final podem comprometer os resultados
estratégicos e inviabilizar todo o projeto. O grupo também definiu que as medi¢des seriam feitas a cada
dois meses, a fim de coincidir com o tempo que a Comissdo Especial destes projetos tem de prestar
contas a Diretoria Administrativa do Orgo. Para a escala de indicadores, foram definidos intervalos para
cada artefato, associados as cores verde, amarelo e vermelho.

Durante a fase de execugdo e monitoramento, representada pelo artefato REP (Relatdrio
Executivo do Projeto), foram realizadas quatro medi¢cdes para as entregas referentes apenas aos
projetos executivos de arquitetura, em consonancia com os quatro relatérios bimestrais elaborados
pela equipe em junho, agosto, outubro e dezembro de 2019. A definicdo do rating (escala de

indicadores) foi feita conforme recomendacdo de Veras (2016), em funcdo de cada indicador
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individualmente, e de outro localizado na parte superior da tela, representando o status geral do
projeto.

Na primeira medicdo o drgdo havia licitado e contratado os servicos de limpeza do imével, e do
levantamento topografico georreferenciado. Neste estagio a empresa contratada finalizou a limpeza e,
tendo em vista que o processo licitatdrio para esses servicos iniciou antes da fase de iniciacdo, a tarefa
foi concluida dois meses antes da data prevista, gerando uma folga no cronograma e um consequente
desvio de prazo negativo, medido em 0,67 (1-3/3).

Nesse primeiro més de execuc¢do ainda nao foi possivel aferir o rating de entregas, mas foram
apresentadas as primeiras diretrizes do anteprojeto do prédio anexo, que eram precisamente um
diagrama de setorizacdo e acessos, uma planta baixa, uma fachada e uma maquete volumétrica. As
providéncias adotadas proporcionaram, no primeiro Relatério Executivo do Projeto (REP), a contratacdo
de todas as aquisicOes planejadas para o periodo, consumando o indice de aquisicdes feitas para l, e o
indice de premissas cumpridas em 0,5, j& que apenas duas das trés esperadas, para o tempo medido,
haviam sido atingidas.

Esse episddio fez com que o sinal de alerta fosse ligado, levando a equipe a representar o
indicador geral do projeto na cor amarela. Como medida corretiva para melhoria do indice, a Comissdo
cobrou em reunido, aos diretores da Instituicdo, a definicdo do programa de necessidades definitivo.

Quanto aos custos do projeto, ndo observou-se nenhum percentual de desvio em nenhuma das
guatro medicdes. Esse objetivo foi atingido em virtude de todos os procedimentos para compras ja
estarem em andamento na etapa de planejamento, sendo os valores do Termo de Gerenciamento de
Projeto (TGP) exatamente iguais aos contratados ou empenhados para contratacdo. Na concepcdo de
Cheng (2014), uma variacdo neste campo poderia representar um ponto critico de falta de controle e
monitoramento de custos durante a execugao.

Na segunda medicdo, os fatos principais eram a conclusdo do relatério da sondagem do terreno
e a apresentacdo do que ja havia sido desenvolvido até o momento ao IPHAN. Os técnicos desta
instituicdo posicionaram-se favoravelmente em relagdo ao material apresentado, que até este
momento ndo incluia o diagndstico da edificacdo com o mapeamento dos danos existentes.

Sem esse complemento, o tempo necessario para realizar todas as entregas previstas aumentou
em um més, resultando em um desvio de prazo de 0,33 (4-3/3), com variagdo no rating, que passa do
verde para o amarelo. Por conseguinte, o indice de entregas realizadas, com o ndo repasse da Unica
entrega prevista neste periodo, fechou em 0 nesta afericdo, ocasido em que o rating passou a ser
vermelho. Pela razdo de que esse prazo pode ser compensado em outras etapas, e em decorréncia de
os outros trés indices do canvas apresentarem indicadores na cor verde, o gerente de projetos optou

por preencher o indicador geral com a cor amarela. Para melhorar esse indice, foi tomada uma acéo de
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conscientizacdo e comprometimento com os prazos acordados. A medida parece ter surtido efeito, ja
gue a entrega foi efetuada no inicio de setembro.

Os indices de aquisicBes feitas e o desvio de custo ndo sofreram variacdo em relacdo a primeira
tela desta etapa. Ainda no inicio de setembro, a empresa contratada entregou o georreferenciamento
e a poligonal do terreno. A Comissdo efetuou os ajustes no projeto, enquanto a empresa contratada
trabalha no processo de regularizacdo cartorial, necessaria para o licenciamento junto aos érgdos
fiscalizadores. Logo, o indice de aquisi¢cdes passou para 0,75 (3/4) na terceira medic3o.

Nessa tela, o tempo para entrega dos relatérios preliminares foi atualizado para trés meses, e
também descontado do tempo para desenvolvimento do projeto executivo de restauracdo, que passou
de seis para cinco meses. A modificacdo ocorreu para que o prazo final do projeto ndo fosse alterado e
corrigiu o desvio de prazo na afericdo anterior, que passou a ser zero, retornando este rating para a cor
verde.

Durante a finalizagcdo do projeto bdsico do anexo, os projetistas optaram por uma volumetria
de conceitos minimalistas, como estrutura e fachadas limpas de aderecos ou itens decorativos, formas
geométricas simples com espacos fluidos e superficies lisas, com predominancia de tons neutros e
solidos. Neste sentido, no intuito de dar mais durabilidade, facilitar a manutencdo (um dos requisitos
do PGP) e vencer os vdos e balancos propostos, adotou-se uma estrutura em concreto armado
aparente. Essa solucdo também contribuiu para a observancia de mais dois requisitos previstos:
evidenciar as diferencas entre o antigo e o novo; e o uso flexivel de marquises e outros elementos de
protecdo, evitando insolacdo excessiva nas fachadas e contribuindo com a eficiéncia energética do
prédio

Isto posto, na terceira medicdo os indicadores referentes a entregas e premissas apresentaram
resultados igual a 1, ja que todas as premissas previstas foram cumpridas, assim como as duas entregas
previstas nesse prazo foram feitas. Conforme a previsdo da equipe, o indicador de preco ndo variou em
relagdo as duas telas anteriores e o indicador geral do projeto melhorou, sendo pela primeira vez
representado pela cor verde.

Na quarta e Ultima verificacdo dos indicadores de monitoramento, representada pela Figura 4
a seguir, as duas frentes de trabalho venceram a etapa dos projetos basicos de arquitetura e avancaram

nas especificaces técnicas e compatibilizacdes para conclusdo dos projetos executivos.
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Tela referente a execugdo do projeto com os indicadores do tltimo monitoramento
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Nesse contexto, o indice de aquisicdes feitas permaneceu em 0,75, jd que a empresa

responsavel pela atualizagao dos dados cartoriais solicitou prorrogagdo do prazo de entrega até janeiro

de 2020. Com isso, manteve-se a situacdo de trés aquisicBes concluidas, das quatro previstas. No

momento desta Ultima parcial, foram concluidos o mapa de danos e os projetos. As equipes

trabalhavam na conclusdo dos memoriais descritivos e especificacdes técnicas, que até esta etapa

estima-se que estavam 50% concluidos. Sendo assim, para facilitar o célculo dos indicadores, subdividiu-

se duas entregas em quatro, totalizando seis. Dessas, cinco (1+1+1+1+0,5+0,5) estdo concluidas e

representam um indice de entregas realizadas igual a 0,83 (5/6).

Como consequéncia, o tempo efetivamente gasto para as entregas até aqui concluidas foi de

sete meses e meio, que quando confrontado com os sete meses previstos gera um desvio de prazo de

0,07 (7,5-7/7). Ja o indicador de custo, conforme destaque efetuado na explanagdo da primeira tela de

monitoramento, seguiu sem variacdo, e a varidvel geral do projeto seguiu representado pela cor verde.

A formalizagdo das entregas do projeto foi feita através de diligéncia feita no Instituto do

Patriménio Historico e Artistico Nacional (IPHAN), realizada no dia 10 de janeiro de 2020, quando foram
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solicitados os formularios para obtencdo da aprovacado deste 6rgdo e liberacdo do projeto para as etapas
seguintes. Por fim, procedeu-se a etapa de enceramento do projeto, que serviu para registrar o que de
fato ocorreu durante todo o projeto, registrar as alteracdes realizadas, verificar se justificativas,
objetivos e beneficios foram atingidos, conforme recomenda o PMI (2017). No entanto, diferente do
que recomenda o Guia PMBOK®, em que grupos de processos se relacionam durante um projeto, Veras
(2016) propde uma estrutura com fases de gerenciamento sequenciadas, o que facilitou a compreensdo
da toda a estrutura do projeto por parte dos participantes da pesquisa.

Na Figura 5, pode-se observar que os “post-its” na cor azul representam os fatores que sofreram
alteracdes ao longo do projeto, quando comparados a iniciacdo. E possivel perceber que parte da
estrutura do projeto foi modificada para que as entregas previstas fossem viabilizadas e entregues,

como requisitos, partes interessadas, equipe, premissas, aquisicdes, tempo e custo.

Figura 51
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Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Com a conclusdo desta etapa, a gestdo dos projetos executivos foi realizada em todo o seu ciclo

de vida com os fundamentos do LCC, que propde telas “enxutas” e decisdes rapidas e objetivas (Veras,
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2016). Nesse sentido, a l6gica de gerenciamento do modelo aplicado prop&e uma estrutura com fases
de gerenciamento sequenciadas, modificando a estrutura de gerenciamento tradicional, em que

processos e rotinas relacionam-se ao longo do ciclo de vida.

Este trabalho teve como objetivo testar o LCC como metodologia norteadora para simplificar o
monitoramento das metas estratégicas da Assembleia Legislativa do Rio Grande do Norte. Para tanto,
foram analisados os diversos processos que compuseram a elaboracdo de Projetos Arquitetdnicos para
restauracdao de um imdvel tombado, e construcdo de um prédio anexo integrado, no qual abrigara o
corpo administrativo da ALRN.

A opcdo pelo LCC foi feita por se tratar de um modelo visual que permite uma visao integrativa
do projeto em todo o ciclo de vida, em um ambiente onde o grau de maturidade sobre o tema ainda é
incipiente, e que ndo prescinde de técnicas outrora utilizadas. Os resultados obtidos puderam verificar
essa aderéncia em relacdo a gestdo do ciclo de vida do projeto estudado. Além disso, também foi
possivel verificar a dindmica e a gestdo da mudanca, com as alteracdes feitas em todo o ciclo de vida do
projeto, sendo possivel perceber os impactos que um fator teria sobre o outro e, assim, promover
ajustes. Com a construcdo dos indicadores de desempenho, por exemplo, foi possivel a redefinicdo de
estratégias, como a acdo de mobilizagcdo do colaborador externo a instituicdo, para que o prazo definido
na etapa de iniciacdo fosse cumprido.

As referidas mudancas estdo associadas as ferramentas de apoio utilizadas na fase de
planejamento, nas quais estabeleceram estratégias e acBes de engajamento com as partes interessadas.
Com o preenchimento das telas, a equipe visualizou com clareza requisitos, premissas e entregas,
proporcionando uma melhor compreensdo das aquisicBes a serem feitas, balizando a relacdo custo-
beneficio.

A utilizagdo das telas trouxe uma visdo integrada e permitiu a identificagcdo de grupos distintos
gue precisavam ser envolvidos no processo. As matrizes de engajamento e a definicdo da forma de
comunicagdo entre as equipes também foram ferramentas importantes para uma melhor compreensao
do papel de cada um no projeto.

A utilizacdo da matriz RACI, na fase de planejamento, também permitiu uma melhor
organizacdo e gestdo das atividades do projeto. Nesse contexto, a contratacdo de um especialista para
desenvolver o projeto de restauracdo resultou em ganho de produtividade, com reducdo no tempo final
das entregas, além de levantar a discussdo acerca de papéis e responsabilidades entre os envolvidos.

Entre as vantagens da metodologia proposta estdo a possibilidade de ser utilizada como

ferramenta auxiliar pela Assessoria de Planejamento da Instituicdo, sem descartar as praticas do sistema
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atual utilizado pela Instituicdo, em um modelo simplificado e, ao mesmo tempo, dindmico; e o apelo
visual caracteristico desse tipo de ferramenta. Apesar disso, ressalta-se que o modelo aqui proposto
ndo possui carater pronto, estatico, pelo contrario, deve evoluir conforme for sendo aplicado em outros
projetos.

Ressalte-se, ainda, que o estudo limitou-se a associar os aspectos da gestdo de projetos
recomendados por Veras (2016), que sdo associados ao Guia PMBOK", ndo considerando outras técnicas
difundidas e aceitas pelas melhores praticas. Em projetos que adotem essas técnicas, os modelos
podem oferecer outras caracteristicas associadas a este tipo de realidade que ndo foram aqui
analisadas. Pesquisas futuras podem levar esse tipo de analise.

Por fim, outra limitacdo do trabalho a ser explorada em novos estudos refere-se a um aspecto
inerente ao contexto do setor publico, mais especificamente os processos de contratacdo das
aquisicGes, no qual, nesta pesquisa, ndo se chegou a definir de forma clara como seriam realizados,

ficando a cargo da Divisao de Licitages e Contratos.
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