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PALAVRAS-CHAVE Resumo: Este trabalho propde analisar a utilizacdo da técnica Life Cycle Canvas

Monitoramento e
controle de projetos.
Gestao visual de
projetos. Life Cycle
Canvas. gerenciamento destes projetos quanto as atividades de acompanhamento de sua

execucdo. O viés teorico do estudo foi orientado pela seguinte questdo: como uma
técnica de gestdo visual de projetos pode contribuir com o monitoramento e
controle na gestdo dos projetos em uma IFES. A investigagdo de natureza mista,
teve a coleta de dados realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e
aplicagdo de questionarios e a analise norteada pela codificacdo dos materiais. Os
resultados apontaram para a existéncia de ineficiéncia processual passivel de
correcdo por meio da aplicacdo de técnicas especificas de gerenciamento de
projetos. Pautado nisso, propds-se um modelo de intervencdo baseado nos
artefatos de gestdo de projetos pertencentes a técnica LCC a fim de solucionar tais

(LCC) nas praticas de monitoramento e controle dos projetos de captagdo de
recursos para infraestrutura de pesquisa executados no ambito de uma Instituigdo
Federal de Ensino Superior. O intuito foi atingir uma lacuna identificada no
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distirbios. O trabalho contribui com o campo de estudo ao estender o
conhecimento sobre como técnicas de gestdo visual de projetos podem ser
adotadas para além do momento da elaboragdo deles e com a pratica ao propor um
modelo para resolu¢do dos gargalos gerenciais existentes no monitoramento e
controle de projetos publicos.

Abstract: This work proposes the use of Life Cycle Canvas (LCC) in the practices
of monitoring and controlling certain projects carried out within the scope of a
Federal Institution of Higher Education (FIHE). It was intended to fill a gap
identified in the management of these projects concerning activities to monitor
their implementation. The study's theoretical bias was guided by the following
research: how a project management technique can contribute to the monitoring
and control of project management in a FIHE. The mixed-method research
involved data collection through semi-structured interviews and questionnaires,
with analysis guided by the coding of materials. The results pointed to the existence
of procedural inefficiencies that can be corrected with the application of specific
project management techniques. From this, an intervention model was proposed
based on the artifacts of project management belonging to the LCC technique to
solve such disturbances. This paper contributes to the field of study by expanding
knowledge on how visual project management techniques can be adopted beyond
the moment of their elaboration, and to practice by proposing a model to address
existing managerial bottlenecks in the monitoring and control of public projects.

Resumen: Este trabajo propone el uso de la técnica Life Cycle Canvas (LCC) en
las practicas de seguimiento y control de proyectos de captacion de fondos para
infraestructura de investigacion realizados en el ambito de una Institucion
Federal de Educacion Superior (IFES). El objetivo fue lograr una brecha
identificada en la gestion de estos proyectos con respecto a las actividades para
monitorear su ejecucion. El sesgo teorico del estudio estuvo guiado por la
siguiente pregunta: como una técnica de gestion de proyectos puede contribuir al
seguimiento y control de la gestion de proyectos en un IFES. La investigacion de
naturaleza mixta incluyo la recoleccion de datos a través de entrevistas
semiestructuradas y cuestionarios, y el andlisis guiado por la codificacion de los
materiales. Los resultados apuntan a la existencia de ineficiencias
procedimentales que pueden corregirse mediante la aplicacion de técnicas
especificas de gestion de proyectos. En base a esto, se propuso un modelo de
intervencion basado en los artefactos de gestion de proyectos pertenecientes a la
técnica LCC para solucionar dichas perturbaciones. Este trabajo contribuye al
campo de estudio al ampliar el conocimiento sobre como las técnicas de gestion
visual de proyectos pueden adoptarse mas alld del momento de su elaboracion, y
a la prdctica al proponer un modelo para abordar los obstaculos gerenciales
existentes en el monitoreo y control de proyectos publicos.
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Introducio

Observando os novos desafios oriundos desde
areforma gerencial e os que se apresentam no atual
contexto brasileiro, a gestdo publica precisa voltar-
se as praticas de utilizagcdo de mecanismos que lhe
possibilite encontrar novas solugdes de eficiéncia
e qualidade processual,
observar e difundir experiéncias que tém gerado
resultados importantes na atual conjuntura.

Nesse sentido, diversos fatores devem ser
considerados ao se analisar as praticas e iniciativas
que as organizagoes publicas t€ém empreendido em

sendo interessante

prol de superar os desafios. Dentre as estratégias
adotadas por essas organizagdes, verifica-se que a
gestdlo de projetos surge apresentando
instrumentos  capazes de auxiliarem  as
organizagdes a alcangarem melhores resultados no
que diz respeito a eficiéncia de seus projetos (Leal,
Ceolin & Correira, 2023). Assim, o gerenciamento
de projetos proporciona vantagens sobre as demais
formas de gerenciamento, tendo se mostrado
eficaz para se alcancar os resultados desejados
considerando o prazo e o or¢gamento definido pela
organizagao (Vargas, 2018b).

Diversas metodologias estdo surgindo e
aprimorando a utilizacdo das técnicas de gestio de
projetos. Dentre elas, ferramentas visuais baseadas
em uma Unica tela esquematica ou quadro, as quais
sdo conhecidas como canvas. Estes modelos
propdem uma logica de apresentagdo geral do
projeto, trazendo elementos essenciais da gestdo
organizacional em um formato dindmico, agil e de
facil visualizagdo (Veras & Medeiros, 2016).

Com base nisso, Veras (2016) idealizou uma
nova técnica visual de gestdo denominada Life
Cycle Canvas (LCC), que ajusta uma ferramenta
do tipo canvas as praticas sugeridas pelo PMBOK,
considerado o padrao das melhores praticas
globais em gerenciamento de projetos. Além disso,
alinhou o LCC ao método PRINCE2 (Costa,
Rezende, Medeiros & Veras (2019), cuja logica
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step by step clarifica as atividades gerenciais de

um projeto.

Para o LCC, o ciclo de vida de um projeto ¢
composto  por cinco  fases:  iniciagdo;
planejamento; execuc¢do; monitoramento e

controle; e encerramento (Veras, 2016). Dentre
essas fases, destaca-se a fase de “monitoramento e
controle”, por abranger o acompanhamento do
projeto durante todo o seu desenvolvimento,
observando se as atividades estdo sendo
executadas conforme o planejado e gerando
indicadores que alicer¢am a tomada de decisdao. O
foco dado para tal fase se deve a sua importancia
para uma boa gestdo, permitindo que o gestor
gerencie o andamento das tarefas, corrigindo
eventuais desvios que possam aparecer ao longo
do processo. Além disso, grande parte dos
gargalos vivenciados em gestdo de projetos se
devem a auséncia de uma gestdo mais efetiva
durante esta fase do ciclo de vida (Lima, Ciqueira,
Pinto & Souza, 2017).

Observadas essas questdes, este trabalho
apresenta como enfoque uma analise de uma
experiéncia que tem apresentado €xito no ambito
das Instituicoes Federais de Ensino Superior
(IFES). A Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN) tem atuado na busca por
implementar solu¢des para a conservagao e até a
potencializacdo de suas atividades de pesquisa e
desenvolvimento. Uma de suas praticas ¢ a
captacdo de para investimento e
infraestrutura de pesquisa, a fim de dar

continuidade no seu processo de expansdo por

recursos

meio da construcao e equipagem de laboratdrios de
pesquisa nas mais diversas areas do conhecimento.

Para tanto, instituiu a Coordenadoria de
Infraestrutura em Pesquisa (CIP) um 6rgdo criado
dentro do escopo da Pro-Reitoria de Pesquisa
(PROPESQ) para dar suporte na implementacdo
de politicas institucionais  voltadas ao
fortalecimento da infraestrutura de pesquisa da
Universidade e atuar na captagdo e gerenciamento
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de recursos, de modo a ser um articulador entre os
pesquisadores e os 6rgdos de fomento, auxiliando-
os na plena execugao e finalizagdao dos projetos.

Além destas fungoes, a CIP tem auxiliado
também na elaboragdo e submissdo de projetos as
diversas chamadas publicas cujo enfoque seja o
fortalecimento da infraestrutura de pesquisa. A
Finep, por exemplo, principal agéncia de fomento
nesta area, tem promovido editais - oriundos do
Fundo de Infraestrutura CT-INFRA - que
constituem a principal fonte de recursos dos
projetos geridos pela CIP. Tendo, somente esses
editais, sido responsaveis pelo aporte de quase 70
milhoes de reais a UFRN, distribuidos em 18
projetos institucionais.

Apesar da exitosa atuagdo na captacao desses
recursos, a administracdo dos mesmos apresenta
uma série de aspectos que precisam ser tratados
devida atencao.
gerenciamento dos projetos dos quais os recursos
se originam acontece por meio de planilhas
eletronicas, de forma assistematica sem evidéncias
de uso das praticas de gestdo de projetos, o que
limita a andlise destes, do ponto de vista de gestao.
Ademais, a falta de uma ferramenta adequada para

com a Atualmente, o

o gerenciamento dos projetos torna o trabalho
vulneravel ao problema da ineficiéncia, uma vez
que a forma atual de acompanhamento ¢ incapaz
de diagnosticar de maneira rapida e segura o
andamento dos projetos e de auxiliar nas tomadas
de decisdes adequadamente.

Essa problematica associada ao fato a
literatura sobre gestdo visual de projetos
geralmente ¢ dedicada as fases iniciais dos
projetos, deixando de explorar como as
ferramentas e modelos podem ser usados nas fases
de monitoramento, controle e encerramento dos
projetos, motivou o desenvolvimento do presente
trabalho, cujo objetivo ¢ apresentar como uma
técnica de gestdo visual de projetos pode
contribuir para um melhor monitoramento e
controle na gestao dos projetos de infraestrutura de
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pesquisa em uma IFES.

Além disso, uma vez que se ¢ analisada a
forma de atuagado, ¢ possivel propor melhorias na
busca por eficiéncia nos resultados. Assim, o
trabalho tem como objetivo propor a utilizagdo de
um modelo de monitoramento e controle baseado
no Life Cycle Canvas para o gerenciamento dos
projetos de captacdo de recursos realizados pela
Coordenadoria de Infraestrutura em Pesquisa da
UFRN.

A pesquisa que se segue tem natureza mista,
com aplicacdo de técnicas de coleta de dados
qualitativas e quantitativas e codificagdo como
estratégia analitica.

O trabalho se justifica por contribuir com o
avango do conhecimento sobre como técnicas de
gestao visual de projetos podem contribuir com as
etapas de monitoramento e controles dos mesmos
e por ter relevancia para a solu¢ao de um problema
pratico advindo da sociedade, podendo resolver
problemas de monitoramento e controle de
projetos de diversas organizagdes do setor publico.

Este artigo conta, além desta introdu¢do, com
mais quatro segoes, sendo a seguinte de referencial
tedrico, onde ¢ apresentado o arcabouco teodrico
com o qual a pesquisa dialoga; uma dedicada a
demonstragdo dos procedimentos metodoldgicos
que deram forma ao trabalho; uma para a analise e
discussdo dos dados; uma com a proposta de
modelo para a area de monitoramento e controle
de projetos; e, por fim, uma para as consideragdes
finais, onde o objetivo do artigo ¢ revisitado a fim
de demonstrar o seu alcance mediante
apresentacgao dos resultados alcancados.

Elementos teoricos da pesquisa
Gestao de projetos no setor publico
Passadas mais de duas décadas desde a

reforma gerencial do Estado, a administragdo
publica esta cada vez mais sob forte pressdo para
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satisfazer as demandas das partes interessadas e
elevar os niveis de transparéncia e efetividade ao
implementar estratégias e politicas (Crawford &
Helm, 2009). requer novas
estruturas gerenciais capazes de responder as
questdes de incerteza, ambiguidade e
gerenciamento de demandas multifacetadas e
complexas que sdo inerentes ao servigo publico
(Crawford, Costello, Pollack & Bentley, 2003).

O gerenciamento de projetos dentro desta
conjuntura se caracteriza como uma alternativa
aos modelos centralizados e formais de gestao,
sendo um meio para as organizagdes publicas
obterem melhores resultados e, a0 mesmo tempo,
ganharem em eficiéncia, transparéncia e
responsabilidade (Crawford & Helm, 2009),
principalmente em um contexto de implantagao de
mudangas e entrega de valor para a sociedade.

Ao analisar a literatura cientifica sobre o tema

Esse contexto

¢ possivel perceber a existéncia de duas linhas de
pensamento a respeito da adogdo das praticas de
gestao de projetos por organizagdes publicas.
Uma vertente ¢ formada por estudos que
compreendem que esse movimento ndo ocorre de
maneira  organica  (Pontes, Oliveira &
Vasconcelos, 2015), pois as distingdes estruturais
entre os setores publicos e privados requerem que
tais praticas sejam adaptadas as peculiaridades de
cada setor (Goelzer, Nodari, Soccol & Severo,
2014). Dentre essas diferencas, pontua-se: o fato
de o objetivo principal do setor publico ndo ser a
dificuldade de
compreensdo sobre quem s3a0 0S seus reais

maximizacdo do lucro; a
clientes; o grande numero de stakeholders; e a
submissao a vontade politica (Fryer, Antony &
Douglas, 2007).

Além disso, a literatura ainda enfatiza o fato
que alguns procedimentos inerentes a tradicional
abordagem de gestdo de projetos — como, por
esforco  substancial  para
documentacao e controle (Nuottila, Aaltonen &

exemplo, um

Kujala, 2016) — poderiam tornar a administragao
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publica ainda mais burocratica e lenta (Oliveira,
Zych, Oliveira & Michaloski, 2020).

Uma segunda corrente sustenta que nao ha
diferencas significativas entre a gestao de projetos
realizada em empresas privadas e aquela efetuada
por organizac¢des publicas (Maceta, Berssaneti &
Carvalho, 2017; Thomazini, Lacerda, Martens, &
Silva, 2023). A maioria desses trabalhos
concordam que, apesar das diferencas estruturais
entre os setores, ha uma semelhanga significativa:
a busca por recursos escassos para viabilizacao
dos projetos (Teixeira, & Rabechini, 2019;
Oliveira et al., 2020).

Ademais, os desdobramentos mais recentes da
literatura sobre gerenciamento de projetos no setor
publicos denotam uma variedade de tdpicos e
abordagens. Enquanto alguns estudos versaram
implementagdes  de
gerenciamento de projetos em Orgdos publicos
com diferentes naturezas (Sanches, Yamaji, Vieira
& Suguihiro, 2023), outros discutiram pontos
relacionados aos projetos de tecnologias
empreendidos em instituicdes publicas (Alves,
Oliveira & Gurgel, 2021; Souza, Cabral &
Carvalho, 2023; Takagi, Varajao & Ventura,
2024) e um terceiro grupo deu enfoque a aspectos
relacionados as pessoas que formam os projetos.
Exemplos disso sdo a pesquisa de Nascimento,
Oliveira, Medeiros e Gurgel (2021), que analisou

sobre escritorios  de

o engajamento da equipe de um projeto vinculado
a uma institui¢ao publica, e a de Dias, Oliveira,
Carneiro, Moura e Lima (2023), que examinou as
caracteristicas relevantes dos gerentes de projetos
publicos.

Além desses, alguns artigos investigaram
questdes mais amplas relacionadas  ao
gerenciamento de projetos. Por exemplo, o estudo
de Tavares e Pedro (2023) foi dedicado a
complexidade inerente a operagdao de projetos
publicos e sua relagao com temas como: estratégia,
lideranga e motivagdo. Ja o trabalho de Braga,
Oliveira, Ribeiro, Braga, Bremer e Ribeiro (2023)
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analisou os problemas e as causas relacionados a
elaboragdo de projetos que podem definir o
sucesso de projetos de obras publicas.

De modo geral, ao se examinar a literatura
nacional sobre o tema ¢ possivel observar uma
predominancia de trabalhos propositivos ou
descritivos. Artigos com objetivos como propor
métodos e modelos sdo muito comuns, da mesma
forma, assim como aqueles que buscam descrever
ou debater casos especificos relacionados a gestao
de projetos publicos.

O presente trabalho busca dialogar com o
conjunto de estudos que versam sobre gestdo de
projetos publicos no contexto brasileiro. Essa
opcdo se fundamenta em dois motivos principais:
primeiro, a gestdo de projetos realizada em ambito
nacional apresenta peculiaridades especificas das
organizagdes brasileiras, enquanto a literatura
internacional tem como foco principal grandes
corporacdes; segundo, a literatura nacional sobre o
tema ¢ vasta, tem cada vez mais sido percebida
como relevante por trabalhos estrangeiros
(observado o crescente numero de citagdes) e
aborda as especificidades da gestdo de projetos
realizada no pais.

Gestao visual de projetos

A despeito das diferengas nas vertentes de
pesquisa, observa-se que ha um consenso quanto
ao surgimento de ferramentas e modelos
alternativos como ferramentas eficazes para
contribuir com o avango da eficiéncia na gestao
publica (Medeiros, 2017; Oliveira et al., 2020).

Nesse contexto, destaca-se o advento de
métodos de gestdo visual, as quais se colocam
como alternativas competentes para "promover
maior transparéncia e  visibilidade das
informagdes, melhor coordenagao e distribuigcao
do trabalho entre os melhor
comunicacao e compartilhamento de informagdes,

envolvidos,

maior colaborag@o das pessoas, e simplificacdo do
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fluxo de informagdes" (Medeiros, 2017, p. 18).
Eles surgem, portanto, com o intuito de trazer uma
nova perspectiva a gestao, tornando mais viavel e
eficiente o uso e a aplicacdo de praticas de
gerenciamento de projetos.

Para Barbosa, Franga, Rodrigues & Parreiras
(2018), a adogdo de ferramentas visuais ajuda os
individuos a compreenderem mais facilmente as
informacdes dos projetos. Ja Lopes e Silva (2021)
advogam que métodos visuais simplificam a
gestao de projetos, permitindo maior velocidade,
dinamismo e melhor comunicagao.

No Brasil, a transicdo entre praticas mais
tradicionais de gestdo de projetos para abordagens
visuais se consolidou com o surgimento de alguns
modelos. Dentre eles, o Project Model Canvas
(Finocchio, 2013), o Project Model Mind Map
(MEL, 2015), o Project Model Visual (Camargo,
2019), o Suit Model Canvas (Lopes & Silva, 2021)
e o Life Cycle Canvas (Veras, 2016), os quais se
posicionam como técnicas de gestdo visual
dedicadas a facilitar e simplificar atividades de
gerenciamento de projetos tanto no ambito das
organizagdes publicas e privadas.

Dentre as técnicas citadas, o Life Cycle
Canvas — LCC se destaca por propor o
acompanhamento de todo o ciclo de vida dos
projetos a partir de um fluxo dindmico de gestao,
bem como por conciliar em sua base teorica
elementos estruturais de modelos tradicionais
como o PMBOK e o PRINCE2 (Veras, 2016;
Veras & Medeiros, 2016).

Neste estudo, o foco estd no modelo de gestao
visual de projetos proposto por Veras (2016), pois
se compreendeu, que dada a conjuntura da
problematica investigada, a abordagem do LCC
seria a unica capaz de proporcionar resolucdo ao
problema que se buscou resolver.
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Gestao visual de projetos com o Life Cycle
Canvas

Os principais beneficios da gestao visual para
as organizagdes sdo: transparéncia, coordenacao,
comunicagdo, colaboracdo e simplificacdo
(Medeiros, 2017). Na area de gestdo de projetos, o
LCC se apresenta como um modelo de gestdo
visual para projetos cuja proposta se baseia no
gerenciamento do ciclo de vida do projeto a partir
de uma tela, ou canvas (Veras, 2016). A ideia ¢
que todo o processo de concepcao, planejamento,
execu¢do, monitoramento e controle, e
encerramento de um projeto seja realizado de
forma simplificada por meio de um fluxo
dindmico e sequencial de atividades (Medeiros,
Araugjo & Oliveira, 2018).

O LCC estabelece o gerenciamento do projeto
em quatro fases, cada uma correspondente a uma
fase do ciclo de vida, sendo a primeira de
iniciacdo, a segunda de planejamento, a terceira de
execucao e de monitoramento e controle, a quarta
e ultima de encerramento do projeto (Veras,
2016). Cada uma dessas fases ¢ representada em
uma tela que € organizada em fatores-chave ou
campos, O0s quais representam as areas de
gerenciamento de projetos e seus respectivos
processos (Medeiros, 2017).

O preenchimento desses campos tem como
proposito  responder  aos
inerentes a todo tipo de projeto, seguindo uma
sequéncia logica e utilizando a técnica de gestdao
SW2H, a qual pode ser compreendida como um
checklist de atividades que precisam ser
desenvolvidas em um projeto (Veras, 2016). Tal
técnica tem sido referéncia para os modelos tipo
canvas (Medeiros, 2017; Veras, 2016).

A proposta do LCC para que o gerenciamento
do ciclo de vida dos projetos por meio do canvas
seja viavel € a realizacdo de alteracdes nas telas.
Além disso, hd a sugestdo de que sejam geradas

questionamentos

novas telas de acordo com a versdo do projeto
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(Veras, 2016). Essas estratégias possibilitam o
acompanhamento da evolugdo do projeto, bem
como o registro e controle de suas versoes
(Medeiros, 2017).

Com relacio ao ciclo de vida do
gerenciamento, pontua-se que o LCC usa a mesma
logica determinada pelo Guia PMBOK,

procurando utilizar a mesma estrutura tanto no
tocante aos grupos de processos, quanto no que diz
respeito as areas de gerenciamento (Medeiros,
2017). Além disso, de modo geral, o LCC
contempla em boa parte as praticas sugeridas pelo
PMBOK, conseguindo incutir ao gerenciamento
de projetos uma maior dinamicidade, o que
possibilita que a gestdo dos projetos seja realizada
de maneira simples e sem burocracias (Medeiros,
Sousa, Nobre & Nogueira, 2017).

Indicadores para o monitoramento e controle
com base no Life Cycle Canvas

Monitorar e controlar o trabalho do projeto
significa prover atencdo a trajetoria do projeto a
fim de garantir que o0 mesmo permanega aderente
ao planejamento. Conforme o Guia PMBOK, os
grupos de processos incluidos nessa fase sao:
monitorar e controlar o trabalho do projeto;
realizar o controle integrado de mudangas; validar
o escopo; controlar o escopo; controlar o
cronograma; controlar os custos; controlar a
qualidade; controlar os recursos; monitorar as
comunicagdes; monitorar o risco; controlar as
aquisi¢des; € monitorar as partes interessadas
(PMI, 2017). Esses grupos constituem um
conjunto de acdes e atividades sugeridas pelo
PMBOK para acompanhar e organizar a execugao
do projeto, identificando possiveis mudangas e
fazendo correcdes (PMI, 2017).

O LCC, por sugere que o
monitoramento e controle dos projetos seja
realizado por meio de indicadores de desempenho
(Veras, 2017). A existéncia da defini¢do dos

sua vez,
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indicadores nesta técnica € um aspecto de destaque
pois torna o gerenciamento dindmico e de facil
visualizagdo e compreensao (Campelo & Silva,
2017).

O LCC classifica os indicadores como: de
analise de viabilidade, cuja afericdo ¢ realizada
antes da execu¢do do projeto; operacionais
(eficiéncia e eficdcia), medidos durante a
execugao do projeto; e de efetividade, mensurados
ap6és a conclusao do projeto (Veras, 2016). A
quantidade de indicadores e suas tipologias sdo
definidos conforme as caracteristicas individuais
de cada projeto.

Assim, a técnica apresenta como ferramenta
visual duas telas, uma de planejamento e
constru¢do dos indicadores e a segunda de
indicadores, conforme
indicado nas Figuras 1 e 2. Estas sdo acessorias e
exclusivas da fase de monitoramento e controle.

monitoramento destes

Figura 1
Tela de planejamento de indicadores
CAliliAs Construcgéo de

B INDICADORES de Projeto

Descrigiio Tipo do 0 que medir no | Como medir o | Quando medir o RATING
do Indicador Indicador indicador? indicador? indicador? {escala dos Indicadores)

A forma de apresentacdo do indicador ¢
realizada por meio de cores (ratings)
padronizados: verde, amarelo ou vermelho,
conforme pode ser verificado na Figura 1. Essa tela
de planejamento e constru¢do dos indicadores ¢
uma matriz de indicadores e auxilia na atribui¢ao
de um nome especifico para o indicador, na
defini¢do clara do tipo de indicador, na defini¢ao
do que serd medido, na forma de medi¢do e na
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indicacdo de quando a medigdo deverda ser
realizada, além dos critérios de uso dos ratings.

A segunda tela (Figura 2) indica o status do
projeto. E por meio desta que se realizara o
monitoramento dos indicadores. Ela apresenta
colunas que identificam as datas de medig¢des e os
indicadores pré-definidos na tela de construcdo
dos indicadores. Em cada coluna dos indicadores
ha um espago para atribuicdo dos ratings e para
cada cendrio ¢ atribuido um rating geral.

Figura 2

Tela de monitoramento de indicadores
cAliAs Monitoramento
] ] ®
222 de INDICADORES de Projeto

Indicadores \GDP
Medigdes

Mo g IR0 CO BB VTN § B

.Tm_ - - .mmwmmwmm
sproseniam e

Fonte: Veras (2017).

Elementos metodologicos da pesquisa

Este trabalho apresenta tem finalidades
descritiva e prescritiva (Sampieri, Collado &
Lucio, 2013). O contexto estudado ¢ o caso da
UFRN, mais especificamente o da Coordenadoria
de Infraestrutura em Pesquisa (CIP) no que diz
respeito ao modelo de gestdo de projetos adotado
por esse setor da Universidade, buscando resolver
uma problemadtica existente quanto a forma de
monitorar e controlar o0s projetos sob sua
responsabilidade.

Em termos de dados, a coleta foi realizada por
meio de técnicas qualitativas e quantitativas.
Inicialmente, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas
projetos executados e gerenciados pela CIP.

com o0s responsaveis pelos

Posteriormente, foi aplicado um questiondrio de
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carater confirmatorio junto aos pesquisadores
responsaveis pela elaboragdo dos projetos, com
foco na identificagdo de aspectos do processo de
monitoramento e controle. A opg¢do por essa
amostra se deu em fung¢do de que estes atores estao
diretamente inseridos no processo e, portanto, tém
conhecimento claro sobre os fatores que dificultam
o gerenciamento dos projetos. Entende-se que essa
experiéncia ¢ fundamental para a construgcdo da
proposta a ser realizada, pois ela possibilita
identificar todos os pontos que necessitam de
ajustes, o que potencializa a eficacia do modelo
proposto. E importante destacar que o roteiro de
elaboracdo da entrevista e do questionario
considerou o0s processos de monitoramento e
controle definidos no PMBOK (PMI, 2017).

Apos a coleta dos dados, passou-se a analise,
a qual foi iniciada com a codificacao, nos moldes
estabelecidos por Charmaz (2009) e Sampieri,
Collado e Lucio (2013). Isso permite a redugdo da
base de dados por meio da criacdo de significados
(codigos) para as informacdes coletadas. Para a
codificacdo fez-se uso do software NVivo 11
Plus®. As categorias iniciais de significado foram
criadas levando em consideragdo os processos de
monitoramento e controle do PMBOK (PMI,
2017). Foram criados 67 codigos conforme
apresentado na Tabela 1.

Tabela 1
Detalhamento de cédigos

cronograma
6. Controlar custos Custo 7
7. Controlar .
. ualidade 3
qualidade Q
8. Monitorar ..
S Comunicagdes 2
comunicagdes
9. Monitorar riscos Riscos 2
10. Moni
' itorar Partes
engajamento das 10
. Interessadas
partes interessadas

Fonte: elaboracado propria.

Apresentacio e discussio dos resultados

Os processos de monitoramento e controle sao
0s mecanismos que auxiliam o projeto a se manter
na trajetoria prevista inicialmente. Os projetos sdo
monitorados com base em um conjunto de
parametros estabelecidos no planejamento e
devem estar associados as agdes de controle para
caso algum desvio seja detectado (Vallerdo &
Roses, 2013).

Dentre os processos do grupo de
monitoramento ¢ controle, dois nao fizeram parte
da base da pesquisa deste trabalho, quais sejam: a)
controlar recursos; e b) controlar as aquisi¢des. O
primeiro foi desconsiderado em fun¢ao de que a
gestdao dos projetos por parte da CIP nao demanda
contratagdo de recursos humanos, tampouco de
recursos fisicos ou tecnoldgicos, conforme
previsto pelo PMBOK (PMI, 2017). De igual
modo, as aquisi¢des s6 ocorrem fora do ambito da
Coordenadoria, por isso esse também foi retirado

KAreas de da analise.
conhecimento A andlise dos dados tem como objetivo
Processo Ghibez e Lt identificar os aspectos que carecem de maior
Monitoramento | de codigos .
¢/Controle eficiéncia processual de modo a,
(PMLI, 2017) consecutivamente, apresentar uma potencial
1. Monitorar e ~ . ~ .
controlar o trabalho Integracdo 2 solucdo para tais questoes.'Ass1m, 9 levaintamento
do projeto dos dados e sua posterior codificagdo foram
2. Realizar controle realizados buscando identificar as necessidades de
integrado de Integracao 8 .
mudancas melhoramento no monitoramento e controle,
3. Validar o escopo Escopo 5 considerando as prerrogativas estabelecidas nessa
4. Controlar o Escopo 3 4rea no PMBOK.
€SCOpo ’
5 Congolar Tempo 5 A Tabela 2 apresenta uma sintese dos
‘@) Revista de Administragdo, Contabilidade e Sustentabilidade, 14(1), 2024.

REUNIR



resultados obtidos por meio da aplicacdo dos
métodos de coleta e analise utilizados,
considerando cada um dos dez processos
observados e os aspectos (em geral, desafiadores)
identificados.

Tabela 2
Analise de resultados por processo

Aspectos identificados na analise

Processo 1: Monitorar e controlar o trabalho do projeto

e Auséncia de participagdo da coordenacdo geral do
projeto no planejamento dos subprojetos;

e Auséncia de procedimento padrio e técnica adequada
para monitorar e controlar os projetos;

¢ Atualmente o Unico indicador que cumpre o objetivo do
projeto € o tempo;

e Desempenho da execucdo do projeto ¢ afetado em razdo
de atraso para sua inicializagdo;

e Longo periodo sem que ocorra um efetivo
acompanhamento da evolugdo dos projetos;

¢ Limitacdo de informacdes adequadas para elaboracdo de
relatorio técnico;

Processo 2. Realizar controle integrado de mudancgas

e Ocorréncia de alteragdes sem autorizagdo da CIP,

e A comunicagdo sobre mudangas ocorre por meio de
mecanismos pouco ageis;

¢ As mudangas podem ser demandas de stakeholders de
fora do processo de elaboracdo, execugdo e
gerenciamento do projeto;

Processo 3. Validar o escopo

o Dificuldades de receber feedback quanto a validacéo das
entregas;

e Falta de padronizagdo quanto aos documentos de
validag¢do;

e Por vezes o escopo ¢ validado para entregas que ndo
foram devidamente concluidas;

Processo 4. Controlar o escopo

® Mudangas no escopo devido atrasos na inicializagdo dos
projetos;

e Mudangas no escopo exigem aprovagdo por meio do
orgao de fomento;

® Mudangas no escopo as vezes sdo realizadas diretamente
entre os elaboradores dos subprojetos e o orgido de
fomento chegando a informacdo para a CIP
posteriormente;

Processo 5. Controlar cronograma

e Dificuldades de revisdo e atualizagdo do cronograma
causa agdes emergenciais ndo pautadas em aspectos
técnicos;

¢ O numero de alteragdes em um projeto impacta na

avaliac@o do orgdo de fomento;

o Inexisténcia de reprogramacao do cronograma do projeto
nos casos de alteragdo (reformulacdo), o que dificulta a
analise ¢ a elaboracdo de relatorios técnicos;

Processo 6. Controlar custos

e Auséncia de um sistema que centralize as informagoes
do projeto dificulta o monitoramento e controle dos
custos;

Processo 7. Controlar qualidade

e Falta de determinag@o especifica para os indicadores de
qualidade;

Processo 8. Monitorar comunicagdes

o Necessidade de se instalar um canal de comunicagdo
eficiente, integrativo e acessivel a todas as partes
interessadas;

Processo 9. Monitorar riscos

e Necessidade de um plano de risco claro, passivel de
monitoramento;

e Experiéncias e licdes aprendidas de projetos anteriores
sdo desconsideradas;

Processo 10. Monitorar engajamento das partes
interessadas

e Falta de momentos de discussdo e feedback entre as
partes interessadas;
o Necessidade de um plano para motivagao/engajamento.

Fonte: elaboracao propria.

O processo de "monitorar e controlar o
trabalho do projeto" estd inserido na area de
integragdo do projeto, sendo, portanto, transversal
as suas acoOes. Ele esta relacionado com o
planejamento e consiste na  observacdo
intermitente acerca da trajetoria e seu alinhamento
com o plano de gerenciamento.

Nesse sentido, identificou-se um gargalo neste
processo no que diz respeito a baixa autonomia da
CIP na determinacdo da composi¢do dos
subprojetos, ja que a esta Coordenadoria ndo
compete a definicdo de diretrizes eletivas para a
selecdo destes, apenas a consolidagdo do projeto
institucional. Além disso, outros dois aspectos
fundamentais foram observados na pesquisa: a
ocorréncia de sistematicos atrasos no inicio do
projeto, que ocorre, por vezes, em funcao do atraso
no repasse dos recursos por parte dos orgaos de
fomento e que afeta diversas dareas do
gerenciamento do projeto; o outro diz respeito ao
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fato das metas e objetivos estarem atrelados
especificamente ao cronograma fisico-financeiro,
impedindo o monitoramento de outros aspectos
particulares que poderiam
eficiéncia de controle.

No que diz respeito ao processo de "controle
integrado de mudanca", este também compde a
area de integracdo do projeto, a qual coordena e
unifica os processos das
conhecimento. O processo em questdo ocorre no
decurso do projeto e consiste em revisar, aprovar e
gerenciar todas as solicitagdes de mudangas nas
entregas, nos documentos do projeto e no plano de
gerenciamento do projeto, além de comunicar a
decisdo sobre os mesmos (PMI, 2017).

Identificou-se um dos

oferecer maior

demais areas de

que principais
problemas nesse processo diz respeito a sua
integracdo com os processos de comunicagdo e das
partes interessadas. Sdo questdes que causam
perda de eficiéncia no gerenciamento dos projetos
e que precisam ser devidamente observadas.

O terceiro processo observado foi o de
validagdo do escopo. O processo “validar o
escopo” consiste na formalizacdo da aceitagdo das
entregas concluidas do projeto. Sua realizagdo se
da periodicamente ao longo do projeto, de acordo
com a necessidade (PMI, 2017). A aceitagdo
formal do escopo ¢ importante para que se observe
o cumprimento dos aspectos de planejamento do
projeto.

Nesta  pesquisa,
dificuldades no que diz respeito a consolidagao das
entregas e sua formalizacdo junto a CIP. Tal

verificou-se  algumas

gargalo obscurece a capacidade de gerenciamento
da Coordenadoria, sendo passivel de revisao de
processos. Ao ndo se obter a valida¢do do escopo
implementa-se o quarto processo aqui observado
que ¢ o de "controlar o escopo", que consiste na
aplicacdo de solugdes para que o processo retorne
ao status previsto no planejamento. Para tanto, ¢
importante observar a linha de base tracada para se
verificar o nivel de conformidade entre o
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executado e o planejado (PMI, 2017).

Este processo (controlar o escopo) foi um dos
que apresentou menores gargalos, estando estes
relacionados apenas aos atrasos de inicializagao
dos projetos e as mudangas realizadas ao longo do
tempo de execugdo que precisam ser devidamente
aprovadas pelo 6rgao de fomento. Mais uma vez,
de forma encadeada, problemas nesse processo
comumente afetam os processos da area de
cronograma.

Esse processo ("controlar o cronograma') ¢
realizado ao longo do ciclo de vida e consiste em
monitorar o status do projeto para atualizar o
cronograma e gerenciar mudancas na linha de base
do mesmo. Seu principal beneficio ¢ manter a linha
de base do cronograma atualizada ao longo de todo
o projeto (PMI, 2017). Contudo, ocorre que
quando o gerenciamento deste processo apresenta
inconsisténcias ha desdobramentos em diversos
outros  processos. Essa  problematica foi
identificada no caso aqui analisado.

Outro foco de analise foi o de "controlar os
custos". Realizado ao longo do projeto, o processo
de controlar os custos consiste em monitorar o
andamento do projeto para atualizacdo no seu
orcamento e gerenciamento das mudangas feitas
na linha de base de custos. Seu principal beneficio
¢ manter a linha de base dos custos atualizada ao
longo de todo o projeto (PMI, 2017).

As principais dificuldades observadas tém
relagdo com o modelo simplista de controle, uma
vez que a prestacdo de contas € realizada apenas
com base nos empenhos emitidos em consonéancia
com as despesas realizadas. Falta um instrumento
que proporcione um controle mais especifico dos
custos. Verificou-se que, mais uma vez, a
comunicagdo entre os atores deste processo €
ineficiente, o que gera diversas dificuldades.

Em se tratando de projetos de investimento, ¢
importante que haja um controle adequado da
qualidade nestes projetos. O principal beneficio
desse processo ¢ a verificagdo quanto ao
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cumprimento dos requisitos especificados pelas
principais partes interessadas das entregas
realizadas (PMI, 2017).

Contudo, a anélise dos dados demonstra que
nao ha qualquer tipo de defini¢do e monitoramento
de indicadores relacionados a qualidade dentro do
processo de aquisicdo de equipamento. Nao ha
também nenhum processo de avaliagdo das
aquisi¢oes. Nesse contexto, a varidvel tempo acaba
sendo considerada, de forma arbitraria, uma
variavel de qualidade.

Ao longo de toda a pesquisa, verificou-se que
um tema que foi transversalmente identificado
como gargalo foi a comunicagdo. O processo de
"monitorar as comunicac¢des" portanto precisa ser
devidamente fortalecido para que outros processos
possam ser otimizados.

O monitoramento das comunicagdes garante
que as necessidades de informacao do projeto e de
suas partes interessadas sejam atendidas. Seu
principal beneficio ¢ um fluxo otimizado de
informagdes, conforme definido no plano de
gerenciamento das comunicagdes e no plano de
engajamento das partes interessadas (PMI, 2017).

Diferente do monitoramento da comunicagao
sugerido pelo PMBOK, o diagndstico aqui
realizado sugere que ndo hd um processo
sistemdtico de divulgagdo das informagdes a
respeito dos projetos. Nao hd mecanismos de
transparéncia ativa a respeito dos projetos, sendo
as informacgdes repassadas de maneira responsiva
a quem as solicita.

Outro processo que foi alvo de anélise nesta
pesquisa foi o de monitoramento de riscos. Esse
processo consiste em monitorar a implementacao
de planos de resposta aos riscos, rastrear riscos
identificados, identificar e analisar novos riscos, €
avaliar a eficacia do processo de risco ao longo do
projeto (PMI, 2017). Nesse sentido, Vargas
(2018a), destaca que o monitoramento de riscos
tem como responsabilidade identificar, analisar e
responder a novos eventos que possam gerar
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ameacas ou oportunidades ao projeto.

Verificou-se que nao hd mapeamento ou
diagnostico dos riscos no processo de aquisi¢ao
dos equipamentos, procedimento que também nao
acontece no envio das propostas para a agéncia de
fomento. As experiéncias e as ligdes aprendidas de
projetos anteriores sdo desconsideradas na
formulagdo das propostas, ficando restritas ao
conhecimento empirico dos participes dos
projetos, o que faz emergir a necessidade, de
maneira imprescindivel, da constru¢do de um
plano de gestao de risco para os cada um dos
projetos.

Finalizando a andlise, verificou-se o processo
“monitorar o0  engajamento das  partes
interessadas”. Esse processo observa as relagdes
dos participantes do projeto, além de reformular
estratégias para o engajamento destes por meio da
modificacdo de planos e estratégias. Seu principal
beneficio ¢ manter ou incrementar a eficiéncia e a
eficacia das atividades de engajamento das partes
interessadas mesmo na ocorréncia de mudangas no
ambiente em que o projeto se desenvolve (PMI,
2017).

Entre os problemas detectados, destaca-se a
auséncia de informagdes sobre a tramitacao
(status) do projeto nas instdncias competentes; a
ndo realiza¢do de reunides periddicas e regulares
para se discutir acerca do andamento dos projetos;
e a ndo existéncia de uma politica de comunicacao
entre os pesquisadores. Mais uma vez, o0s
problemas relativos a sdo
evidenciados como os principais também nesse

comunicagao

processo.

Desse modo, evidencia-se que as entrevistas
realizadas contribuiram com a construgdo logica
dos principais problemas enfrentados pela
Coordenadoria a partir da vivéncia daqueles
individuos que participam diretamente do
processo. Essas informagdes sdo essenciais para
este trabalho tendo em vista que, além da analise
da literatura, tais dao

aspectos empiricos
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sustentagdo a formulacdo do modelo proposto,
apresentado a seguir.

Modelo de intervencio proposto

Apds a analise realizada, apresentam-se
algumas proposituras com o intuito de auxiliar na
das  dificuldades
tém

solucao
Alguns
problemas causas externas, podendo apenas serem
monitorados, conforme expde Finocchio (2013).
Ja os aspectos identificados como problemas
internos ao gerenciamento dos projetos serao
tratados dentro de um modelo de intervengao.

Dentre as dificuldades observadas, a
comunicagdo foi o principal aspecto identificado

mitigacdo  ou

identificadas. achados como

como problema fundamental em todos os
processos de monitoramento e controle. Assim, o
modelo de intervencdo que se propde deve
apresentar  solugdes que permeiem
fundamentalmente a perspectiva da comunicagao.
Conforme observado na literatura, modelos visuais
de gerenciamento de projetos sdo adequados a
problematica da comunicagdo (Barbosa et al.,
2018).

Além disso, como se trata de aspectos
inerentes a fase de execucdo de projetos,
fundamentalmente na 4rea de monitoramento e
controle, entende-se que a ferramenta visual capaz
de atender essa necessidade ¢ a técnica Life Cycle
Canvas, pois ela permite o gerenciamento de todo
ciclo de vida do projeto (Lopes & Silva, 2021).

O LCC permite, em um Unico quadro, a

tais

reflexdo sobre todos os aspectos do projeto,
fundamentais para o seu €xito, tais como escopo,
custo, tempo, cronograma, comunicagdes, dentre
outros. As solucdes sugeridas buscam aplicar as
melhores praticas em gestao de projetos, no que for
possivel, e objetivam fazer um uso mais otimizado
dos processos de monitoramento e controle na
Coordenadoria de Infraestrutura em Pesquisa.

O ponto de partida deste modelo ¢ que haja
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integragdo entre todos os participes no
planejamento do projeto institucional. Orienta-se
que as telas do LCC sejam elaboradas de maneira
colaborativa de modo a uniformizar a forma de
elaboracdo dos subprojetos. Nesta ocasido, deve-
se ainda estabelecer os indicadores e assim
padronizar o sistema de monitoramento.

Nesse cenario, a CIP passa a atuar
proativamente no monitoramento do projeto
atualizando, em periodos pré-definidos, os dados
relativos aos indicadores, e controlando iniciativas
de resolugdes de problemas, caso os dados dos
indicadores estejam sinalizando baixo
desempenho, conforme linha de base também
previamente estabelecida. Outros quadros de apoio
do LCC podem ser adotados para dar suporte ao
monitoramento € execugao.

Durante o encerramento de cada projeto,
deve-se identificar quais as ligdes aprendidas do
projeto de maneira e minimizar problemas nos
projetos futuros. Idealmente, membros do setor de
infraestrutura de pesquisa e o coordenador do
projeto devem participar destas reunides. Neste
sentido, o quadro principal do LCC deve ser
atualizado e comparado com quadros de versdes
anteriores. As Figuras 3, 4 e 5 apresentam as telas
principal, de planejamento de indicadores e a de
monitoramento que representa o modelo aqui
proposto.

Figura 3
Tela inicial do LCC

LifeCycle
CANVAS
[iitacyciacanvas.com.nr ]

foseey
T3 Prastncho empcrdin e contes (1
ol

T8 Prasins e contns (1 ol

Cuso sl Tara sdmiishat e 1%

[ ey

Fonte: adaptado de Veras (2017).
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Figura 4
Tela de planejamento de indicadores do LCC
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Fonte: adaptado de Veras (2017).
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Figura 5
Tela de monitoramento de indicadores do LCC

LifeCycle .
CARUAS Monitoramento de Indicadores =
aE = INTEGRAGAO H v
[ | [ |

Indicadores
Medicses - Datas

s 2 aualiate Eeinea s comusisagdo 1GDP

e u . u . o us . an
s oz ars . an
o 080 w . oz . ass
ez 15 . os . oz . an .

Tonbos s incicarores d crogora

porcermagen
ety ot ] corn 1ot

Mt e lifecyclecanvas.com.br Voste10.

Fonte: adaptado de Veras (2017).

Por fim, destaca-se que ao término do
processo desta pesquisa, 0 modelo foi apresentado
e discutido junto a CIP a fim de que ele pudesse
ser aperfeicoado e ajustado as demandas dos
agentes executores dos projetos. Apds rodadas de
discussdo e ajuste o modelo foi devidamente
validado e sua viabilidade atestada.

Consideracoes finais

O processo de captagdo de recursos por meio
de projetos voltados a infraestrutura de pesquisa na
UFRN ¢ realizado por diversos atores que
contribuem para o éxito dos projetos. Por mais que
seja factivel a efetividade dessas acdes, a
multiplicidade de atores provoca um processo
pouco eficiente, com muitos ruidos e problemas,
que sdo percebidos pelos participantes e que
merecem atengdo por parte dos gestores da
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nstituigao.

A proposta deste trabalho foi responder a
questao “como uma técnica de gestdo visual de
projetos pode contribuir para um melhor
monitoramento e controle na gestdo dos projetos
de infraestrutura de pesquisa em uma IFES?” e o
objetivo foi propor a aplicacdo do modelo LCC
para as atividades de monitoramento e controle de
forma a essa ser uma solugdo para gargalos
identificados no monitoramento e controle dos
projetos.

Percebeu-se com esta pesquisa que ocorrem
diversos eventos que podem dificultar a execugao
dos projetos. Isso ¢é relevante, considerando que a
ndo realizagdo dos projetos ou a realizagdo fora
dos parametros definidos pelo cronograma, escopo
e custo esta atrelada diretamente a consecucao dos
objetivos elencados na politica de pesquisa da
UFRN e no Plano de Desenvolvimento da
Instituicdo.

Assim, a utilizagdo das praticas de gestdao
visual de projetos, entre elas o Life Cycle Canvas,
¢ essencial para a boa gestao dos projetos citados,
ja que esse tipo de monitoramento pode contribuir
para a resolugdo dos problemas atualmente
vivenciados pelos executores do processo.

Por tudo isso, recomendou-se a utilizacdo de
um modelo de monitoramento e controle de
projetos que considera as boas praticas de gestao
de projetos e que enfatiza a promogao de solugdes
simples voltadas as acdes de
comunicagdo do projeto entre as partes
interessadas, de forma a oferecer maior eficiéncia

e viaveis,

processual e garantir a viabilidade do processo.
Este trabalho tem contribui¢des praticas e
teoricas. A primeira delas reside na proposi¢do de
um modelo — construido a partir dos problemas
observados na instituicdo e ancorado na literatura
— para resolucdo de um gargalo gerencial. A
segunda na ampliacio do conhecimento sobre
como técnicas de gestdo visual de projetos podem
ser adotadas para além do momento da elaboragdo
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deles, pois se observou que a literatura que versa
sobre este tema aborda com predominancia seu uso
nas etapas iniciais dos projetos.

Por fim, observou-se como fator limitante o
fato de que esta pesquisa apresentou como foco
apenas a fase de monitoramento e controle. Ao
final da pesquisa se teve a percepcao de que, para
qualificar ainda mais as premissas aqui
apresentadas, seria interessante voltar-se também
a analise da fase de planejamento e seus processos.
Isso permitiria equacionar melhor as questoes
relativas aos indicadores ¢ as acdes de controle.
Tal aspecto sera observado na sequéncia desta
pesquisa.
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