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RESUMO

A gestdo publica vem passando por um processo de modernizacdo no Brasil, com adoc¢éo de
novas técnicas. Nos projetos publicos séo desenvolvidos mecanismos de gestdo para melhorar
seus resultados com o propdsito de prover as demandas da populacdo. Os recursos
orcamentarios necessarios para consecucdo desses projetos Sdo escassos, naturalmente,
agravado com a crise atual. O gestor precisa decidir o que fazer, e essa decisdo deve ser feita
com eficiéncia, utilizando os recursos de maneira racional para que sua aplicacdo seja
transformada em beneficio a sociedade. Um dos instrumentos utilizado no Judiciario Federal
na gestdo de projetos € a Lei Orcamentéria Anual (LOA), baseada no Plano Plurianual. A
LOA é o resultado de uma proposta orcamentaria da organizacdo que deve conter todos 0s
projetos de subsisténcia, modernizacdo e inovacdo. A proposta or¢camentaria deve estar,
portanto, alinhada a estratégia da organizacdo e as demandas da sociedade. Selecionar bem
seus projetos, portanto, representa um passo relevante nessa direcdo. Estabelecer critérios
racionais para decidir, selecionar ou gerir, ndo é simples, depende das pessoas, do ambiente,
do tipo de atividade, dos objetivos e das estratégias da organizacdo, entre outras
possibilidades. Esta dissertacdo propds um método para a selecdo de projetos na proposta
orcamentaria para a Justica Federal em S&o Paulo (JFSP). Para isso, aplicou uma
abordagem de pesquisa qualitativa, utilizando uma estratégia de design science research
(DSR). O DSR caracteriza-se pela deteccdo do problema, construcdo de um artefato para a
solucdo desse problema e sua disseminacdo. O artefato deste estudo é o método proposto e foi
elaborado por meio de questionarios, entrevistas com 0s participantes dos processos
orcamentarios anteriores e pesquisas em documentos relacionados ao seu processo. Do
mesmo modo foram gerados os critérios a serem aplicados na selecdo dos projetos. O método
e os critérios foram objetos de analise de um focus group exploratério e outro confirmatério
para validagdo. O método proposto apresenta argumentacdo para conferéncia, verificacdo e
selecdo objetiva dos projetos, com critérios claros para a tomada de decisdo. Ambos, método e
critérios, podem contribuir na pratica com outras organizagdes do setor publico na geracéo

dos orcamentos.

Palavras Chaves: Judiciario Federal; tomada de decisdo; selecdo de projetos e proposta

orcamentaria.



ABSTRACT
Public management has been going through a process of modernization in Brazil, adopting
new techniques. Mechanisms of management have been developed in public projects seeking
for improvements in the results so as to meet the demands of the population. The budgetary
resources required to accomplish these projects are naturally scarce, aggravated by the current
crisis. The manager needs to decide what to do and this decision must be made efficiently,
using resources in a rational way so that its application turns out beneficial to the society. One
of the instruments used in project management in the public sector is the Annual Budget Law
(ABL), based on the multiannual plan. The ABL is the result of a budgetary proposal of the
organization that must contain all projects of subsistence, modernization and innovation. The
budgetary Proposal, therefore, must be aligned with the organization strategy and the
demands of the society. Thus, the selection of the projects that will become part of the
proposal represents a relevant step to this direction. Establishing rational criteria to decide,
select, or manage is not simple. The choice of a model depends on the people, the
environment, type of activity, the objectives and strategies of the organization, among other
possibilities. This dissertation project aims to achieve the goal of proposing a method for the
selection of projects for the budget proposal in the Federal Justice in Sdo Paulo. To do this, it
will apply a qualitative research approach, using a strategy of design science research (DSR).
DSR is characterized by the detection of the problem, the construction of an artifact to solve
this problem and its dissemination. The artifact of this study is the proposed method and was
elaborated by means of survey and interviews with the participants in previous budget
processes and research of documents related to the process. Likewise, the criteria to be
applied in project selection were generated. The method and criteria were the objects of
analysis of an exploratory focus group and another one, confirmatory for validation. The
proposed method presents arguments for conference, verification and objective selection of
projects, with clear criteria for decision making. Both method and criteria can contribute in

practice to other public sector organizations in generating budgets.

Keywords: Federal Justice; Decision making; Project selection and budgetary proposal.
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1 INTRODUCAO

A selecdo de projetos é uma atividade importante para muitas organizagdes em
decorréncia de, normalmente, haver mais projetos a serem desenvolvidos, do que os que
podem ser empreendidos, dentro das restri¢des fisicas e financeiras de uma empresa, pelo que
devem ser feitas escolhas adequadas na constituicdo de uma carteira de projetos (Archer e
Ghasemzadeh, 1999). Alguns autores argumentaram que ha necessidade de gerenciar
investimentos das organizacdes usando a abordagem de projetos, e criaram 0 que hoje se
denomina de Gestdo de Portfolio de Projetos (GPP) (Archer e Ghasemzadeh, 1999; Cooper,
Edgett e Kleinschmidt, 2001).

A selecdo de projetos busca avaliar os projetos individualmente e determinar quais
projetos representa um bom investimento para uma organizacdo (Cooper et al., 2001).
Ghasemzadeh e Archer (2000) apontam que GPP pode ser vista como uma evolugdo natural
da atividade de selecdo de projetos representando um processo integrado (considerando
conhecimentos, perfis, ferramentas e técnicas). Esse processo € composto por Varios estagios
da tomada de decisdo, tendo como objetivo criar e gerenciar de maneira centralizada os
projetos alinhados as diretrizes estratégicas estabelecidas por uma organizacdo a luz de suas
restricbes financeiras, de tecnologia, de tempo e de recursos humanos, e, para tanto, ha
necessidade de estabelecer critérios para a priorizagao.

Cooper et al. (2001) salientam que € importante a integracdo de forma equilibrada das
decisbes com a gestdo de portfdlio para mitigar os conflitos entre as decisdes e as revisdes de
portfélio. Segundo Castro e Carvalho (2010) sdo muitas informacdes para 0s executivos das
organizacGes absorverem que, como resultado, ndo conseguem utiliza-las plenamente, em
consequéncia, hd necessidade de definir claramente os critérios que serdo utilizados para a
tomada de deciséo.

A tomada de decisdo em selecdo de projetos e a GPP podem ser vistas por varias
perspectivas. Begicevi¢, Divjak e Hunjak (2010) elencam algumas: em primeiro lugar, na
perspectiva de uma organizacdo que pretende candidatar-se a varios projetos e, por
conseguinte, tem de definir prioridades em relagdo aos projetos a escolher, a fim de cumprir a
sua missdo ainda que com recursos limitados; em segundo lugar, a partir da posi¢éo dos
patrocinadores do programa que tém de fazer uma lista de classificacdo dos projetos de
acordo com os critérios definidos; em terceiro lugar, existe também um nivel politico, no qual

deve ser dado prioridade a diferentes programas.
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Nesse sentido, varios estudiosos (Nooraie, 2012; Plous, 1993; Saaty, 1990; Simon,
1987) propuseram modelos de tomada de decisdo para tornd-la mais eficaz. Drucker (2011)
enfatiza que as decisbes eficazes envolvem um processo disciplinado e possuem
caracteristicas especificas.

Para Saaty (1990), a tarefa mais importante em tomar uma decisdo é escolher os fatores
que impactam nessa decisdo. Assim, a tomada de decisdo € um instrumento imprescindivel no
cotidiano de trabalho de uma equipe. Contudo, o alcance da decisdo compartilhada depende
da construcdo de vinculo em uma equipe, de modo que os profissionais sejam apoiados a
deliberar e expressar suas preferéncias e suas opinides (Elwyn et al., 2012).

Fennema e Perkins (2007) relatam que muitos estudos de tomada de decisdo
examinaram o efeito de custos sobre a escolha a fazer, consequéncia de despesas feitas no
passado, que decisdes presentes ou futuras ndo podem mudar. Os autores citam que a decisao
tipica envolve uma situacdo em que grandes somas de dinheiro ja foram investidas em um
projeto e o decisor ira resolver se deve ou ndo investir mais dinheiro para concluir o projeto, e
iSS0 0s leva a tomar mas decisoes.

Thamhain (2013) aponta que a gestdo eficaz do gerenciamento do projeto e a
consequente tomada de decisdo envolvem um conjunto de varidveis, intrinsecamente
vinculadas, relacionadas ao processo de trabalho, ao ambiente organizacional e as pessoas.
Segundo o autor, isso requer um amplo envolvimento e colaboracao entre todos 0s segmentos
da equipe do projeto e seu ambiente e métodos sofisticados, para avaliar as exequibilidades e
usabilidade cedo e, frequentemente durante o ciclo de vida do projeto, em busca de mais
eficiéncia.

Decidir é sempre muito dificil, e, segundo Vidal, Marle e Bocquet (2011), apesar da
dificuldade, a decisdo é o processo necessario para dar resposta a um problema, em que
alternativas sdo propostas de possiveis solu¢des que venham a gerar os melhores resultados
para as organizagdes, com base nos valores e preferéncias do tomador de decisoes.

Todo esse conhecimento e pratica de gestdo vém se aproximando do setor publico.
Secchi (2009) argumenta que, desde os anos de 1980, no mundo todo ocorrem mudancas
substanciais nas politicas publicas nas quais as reformas administrativas consolidam novos
discursos e préaticas derivadas do setor privado. Essas mudangas, com um sentido de urgéncia,
fazem com que o aparato de planejamento, ainda que precario e insuficiente, organize-se e
avance de modo mais rapido que a propria estruturagcdo dos demais aparelhos estratégicos do
Estado (Cardoso Jr, 2011).
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Nesse contexto, o setor publico, cada vez mais se atualiza e busca mecanismos para
obter eficiéncia em seus resultados e vem evoluindo em suas caracteristicas, ainda que,
seguindo o setor privado. Para Secchi (2009) hoje, fruto dessa evolugéo, ha flexibilizacdo nos
processos de trabalho que propiciam uma analise e um diagnostico desse ambiente, dando ao
gestor condigdes para antecipar o futuro e reduzir incertezas na tomada de decisdo. Nesse
sentido, Secchi (2009) enfatiza que, a longo prazo, essas reformas tém potencial para mudar o
modo que as organizacdes publicas sdo administradas.

Cardoso Jr (2011) ressalta que o planejamento governamental e gestdo publica
constituem duas dimensdes cruciais da atuacdo dos Estados. Ele afirma que, embora esses
aspectos ndo sejam oObvios no debate com referéncia a atuacdo dos Estados, isto se deve a
forma como, historicamente, cada uma dessas dimensdes de atuacdo se estruturou e se
desenvolveu a partir de 1950.

Para Lunkes, Feliu e Rosa (2011), os processos de planejamento e controle de
resultados, especificamente, envolvem a preparacdo e utilizagdo de objetivos globais, de
planos de curto e de longo prazo com um sistema de relatérios periddicos de desempenho,
para 0s varios niveis de responsabilidade e desse modo o or¢camento publico € utilizado.

Lunkes et al. (2011) consideram o orgamento um instrumento fundamental no
planejamento das atividades no atual contexto das organizacdes, servindo de guia para: as
operacdes, sistema de controle e decisdes dos gestores. Esses autores também atribuem ao
orcamento a funcdo de converter os objetivos estratégicos em metas e valores operacionais,
gerando um plano de metas e recursos que orienta a execucdo orcamentaria, podendo ser
comparado com que foi executado, para analisar os desvios e implementar as medidas de
adequacao.

No Servico Publico, especificamente na Justica Federal, o planejamento e a execucao
dos projetos sdo baseados no orcamento anual aprovado por Lei no Congresso (Brasil, 2017a).
O orgcamento de capital ou investimento tem por finalidade identificar os investimentos mais
necessarios a organizacdo, apresentando opcfes que melhor atendam as prerrogativas do
planejamento de médio e longo prazo da organizagdo, numa logica de estratégia, custo,
beneficio, capacidade de expansdo e grau de consisténcia de seus projetos (Lunkes, 2007).

Lunkes (2007) acredita que o problema na elaboracdo do orgcamento publico, em relacéo
a projetos de investimentos, reside na escolha entre as varias alternativas disponiveis, pois,
para avaliar a viabilidade de um projeto é necessario justificar o sacrificio, seja financeiro,
material ou qualquer outro recurso que ele demandara e, portanto, a definicdo do investimento

deve ser criteriosamente analisada.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O orcamento publico é uma lei que exprime em termos financeiros, a alocacdo dos
recursos e, entre outros aspectos, permite a execucao dos projetos, o qual tratam as acdes do
governo controladas pela Lei de Responsabilidade Fiscal (Lunkes, 2007). Nesse sentido, para
Pilkaite e Chmieliauskas (2015) h& evidéncias suficientes para sugerir que a maior parte do
crescimento e dos sucessos de organizacGes publicas e privadas tem relacdo com o éxito na
gestdo e selecdo de projetos.

Base necesséria para a gestdo publica, o orcamento € o instrumento por meio do qual a
administracdo publica organiza suas atividades econdmicas, no sentido de proporcionar o
desenvolvimento da sociedade, para tanto, deve-se buscar a execucao das despesas de maneira
eficiente, de modo a assegurar o alcance dos seus objetivos, com beneficios a sociedade
(Dantas, Albuquerque, Régo, Carvalho e Batista, 2014).

Uma questdo central na selecdo de projetos, essencial na elaboracdo do orcamento e
muito frequente na analise da gestdo publica, € como executar a gestdo de portfolio eficiente
alocando recursos para projetos concorrentes, pois, esses recursos sdo limitados, e muitas
vezes ndo tém o suficiente para atender as necessidades previstas para 0s projetos, causando
grande dificuldade para gestdo de portfélio na administracdo publica (Cruz_Reyes, Trejo,
Irrarragorri e Santillan, 2015).

Abrucio e Loureiro (2004) ponderam que o Estado ndo possui recursos suficientes para
suprir todas as necessidades da sociedade e, portanto, sdo nas decisdes or¢camentarias que
ocorrem 0s problemas centrais da gestao publica.

Desse modo, considerando que a GPP é essencial para a eficiéncia do setor publico
(Cruz_Reyes et al., 2015) e que o orcamento publico é o instrumento financiador dos projetos
necessarios para obtengdo dessa eficiéncia e 0s recursos sdo escassos (Abrucio e Loureiro, 2004),
surge a questdo de pesquisa: Como a selecédo de projetos pode contribuir na elaboracgéo da

proposta or¢camentéaria no judiciério federal?
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1.2 OBJETIVOS

O Conselho Nacional de Justica (CNJ), tendo em vista essa necessidade de eficiéncia,
estatuiu metas para todo o judiciario federal e tem implementado a¢des para a construcgéo e a
modernizacdo da gestdo publica, em decorréncia, o Tribunal Regional Federal da Terceira
Regido (TRF3) desenhou um modelo de gestdo, com estabelecimento de principios, valores e
estratégias (http://www.jfsp.jus.br/inovajusp, recuperado em 26 de janeiro de 2017)

Na Justica Federal de Primeiro Grau em S&o Paulo (JFPG-SP) muitos agentes
demandam e influenciam a execucdo de seus projetos. Consubstanciada na sua proposta
orcamentaria, a realizagdo da distribuicdo desse orcamento ocorre com muita dificuldade na
selecdo do que essa proposta deve conter, tendo em vista a restri¢do financeira atual.

Assim, o objetivo geral deste estudo é propor um método para a selecdo de projetos

na elaboracdo da proposta orcamentaria na Justica Federal de Sdo Paulo.

Os objetivos especificos séo:

a. ldentificar o processo decisorio na elaboracdo da proposta orcamentaria da Justica
Federal em S&o Paulo;

b. Construir um método para a tomada de decisdo identificando critérios a serem utilizados
na selecéo de projetos na Justica Federal em S&o Paulo;

c. Validar o método construido.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Procedendo a uma pesquisa na base de dados do Web of Science por artigos que
continham “Public Administration” (Administracdo Publica) e “Decision Making” (Tomada
de Decisdo), em novembro de 2016, verificou-se que as publica¢Bes sobre esses dois topicos
cresceram nos Ultimos quinze anos, saltando de menos de cinco artigos em 2001, para mais de
trinta artigos publicados em 2015, que ainda é uma quantidade pequena, apesar do
crescimento. Nesse sentido, segundo Lunkes et al. (2011), a area de orcamento carece de
trabalhos cientificos, assim como GPP, principalmente na &rea publica (Pilkaite e
Chmieliauskas, 2015; Stentoft et al., 2015; Young et al., 2012). A necessidade de gestio
efetiva no setor publico é o pensamento vigente no cenario de restricdo orcamentaria (Dantas
et al.,, 2014) e gestdo de portfolio necessita de atencdo pelo setor publico (Pilkaite e
Chmieliauskas, 2015).

Moreira, Encarnacgéo, Bispo, Angotti e Colauto (2013) ponderam que decidir tem, cada

vez mais, requerido atencdo dos gestores, devido a complexidade de avaliacdo e resolucdo de
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problemas diarios onde o sucesso de um gerente é medido pela qualidade de suas decisdes, 0
que pode ocorrer com muita dificuldade, especialmente em gestdo de portfélio de projetos.
Esses aspectos, crescentemente, trazem a necessidade de informacdes aos gestores (Moreira et
al., 2013).

Para Nooraie (2012) tomada de decisdo é um processo complexo que deve ser
completamente entendido por seus gestores e partes interessadas, antes de ser adotado nas
organizacoes. Esse processo € incremental, envolvendo experiéncia do passado,
circunstancias atuais e perspectivas de curto, médio e longo prazos.

No século passado Key Jr. (1940) ja alertava para a dificuldade de se responder como se
poderia basear a decisdo de se alocar recursos em projeto “X” em vez do projeto “Y”. Esse
autor considerava a auséncia de padrfes de avaliagdo como o maior desafio, onde a utilizacao
mais vantajosa dos recursos publicos tornar-se-ia uma questdo de preferéncia de valores entre
fins que ndo tem um denominador comum. Essa dificuldade persiste nos dias atuais (Pilkaite e
Chmieliauskas, 2015).

Para Martinsuo (2012) a GPP é uma ferramenta para processos racionais de tomada de
deciséo e é necessario entender, cada vez mais, a natureza e o contexto da gestdo da carteira
de projetos, sendo foco da decisdo dos gestores, 0s projetos ocupam lugar de destaque em
suas agendas. Por meio destes as organizagdes mudam, pois, é a partir deles que ocorrem a
implantacdo e o desenvolvimento de novas e melhores estratégias (Rwelamila e Purushottam,
2012).

Pilkaite e Chmieliauskas (2015) argumentam que gestdo de portfolio necessita ser
alinhada com os objetivos estratégicos das organizacdes de forma continua, considerando os
projetos e atividades estratégicas, com foco no orcamento disponivel. Tudo isso ainda esta
distante do setor publico, concluem.

Este trabalho busca apresentar um caminho para que se decida melhor com relacdo a
selecdo e priorizacdo de projetos que sdo estratégicos no setor publico. Além disso, ele
contribuiré para trazer mais alguns pontos de discussdo na temética tomada de decisdo nesse
setor, apresentando um modelo que podera ser til, ndo s6 para a Justica Federal em S&o
Paulo, como servir de pardmetro para outras organizagoes similares.

Portanto, essa pesquisa se justifica tendo em vista que:

1) O GPP tem sua adocéo ainda incipiente no setor publico (Baker & Solak, 2014).

2) O GPP é crucial para o desenvolvimento das empresas e fundamental para o

aprimoramento do setor publico (Cruz-Reyes, Trejo, Irrarragorri e Santillan, 2014;
Cruz-Reyes et al., 2015; Radnor e Noke, 2013);
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3) O GPP, com relacdo ao setor publico, apresenta poucas pesquisas sobre o tema
(Pilkaite e Chmieliauskas, 2015; Stentoft, Freytag e Thoms, 2015; Young, Young,
Jordan e O’Connor, 2012)

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para atender a seus objetivos, o trabalho serd estruturado em 4 (quatro) secgdes
principais. Comecando pela introducéo, capitulo I, que apresenta o problema de pesquisa e 0
objetivo do que se pretende estudar. O capitulo Il, referencial tedrico, com os pontos que
embasam a pesquisa, trazendo a teoria sobre Gestdo Publica, GPP, Sele¢do de Projetos,
Tomada de Decisdo e concluindo com uma sintese. O capitulo Il trata da metodologia que
sera aplicada a pesquisa, abordando o enquadramento da pesquisa, a estratégia da pesquisa, a
unidade de analise, as fases da pesquisa, a coleta de dados e a analise de dados. O capitulo 1V
analisa os resultados trazendo o processo decisério existente, 0 organograma da gestdo
orcamentaria da Justica Federal, o esbogo do método para selecdo de projetos na proposta
orcamentaria e a validacao desse método. O capitulo V sintetiza a proposi¢éo da pesquisa e 0s
resultados alcancados, identificando o método final para a selecdo de projetos na proposta
orcamentaria, os critérios para a selecdo dos projetos e 0 método em Bizagi. O capitulo VI
discute a pesquisa em seus diversos aspectos. O capitulo VII contém a concluséo da pesquisa,
suas limitacGes e sugestdes para estudos futuros. Por fim o cronograma encontra-se no

capitulo VIII.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como base quatro pontos: Gestdo Publica, Gestdo de Portfélio
de Projetos, Selecdo e Priorizacdo de Projetos e Tomada de Decisdo. A gestdo publica se
desenvolve como contexto, da mesma forma que gestdo de portfdlio de projetos, por onde se
apresentam os constructos selecdo de projetos e tomada de decisdo, que apoiam a pesquisa,
conforme a Figura 1.

TD no
setor
publico

Tomada de
decisdo (TD)

Selecdo e priorizacéo
de Projetos /
\

. GPP Gestio
\

Figura 1 - Contexto do referencial teérico

Fonte: autor

Drucker (2011) define gestdo como o processo de planejamento, de decisdo e de
execucao, que estabelece diretrizes de operacdo da organizacdo, com base em principios,
valores e teoria, alinhados entre si, com objetivo de garantir que a missao da organizacéo e
seus objetivos ocorram. O autor também aponta que a eficiéncia dos colaboradores da
organizacdo é muito importante para a gestdao moderna, nos processos decisorios e na adogédo
de estratégias para alcancar seus resultados em um ambiente em continua transformacéo. A

gestdo publica esta alinhada e inserida nessa perspectiva apresentada por Drucker (2011).
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2.1 GESTAO PUBLICA

A gestdo publica no Brasil evoluiu, com caracteristicas proprias, a partir de 1822. Com
a chegada da familia real, estabeleceu-se o primeiro modelo de gestdo publica, 0 modelo
patrimonialista, e, a comegar desse, passando pelo modelo burocréatico e gerencial (Bresser-

Pereira, 2001), chegou-se no modelo deliberativo (Brugué, 2009).

Modelo Patrimonialista:
Nesse modelo a corte se apropria do estado, tornando-o extensdo de sua casa.

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma extenséo do poder
do soberano, e os seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Os
cargos sdo considerados prebendas. A rés publica ndo é diferenciada das rés
principis. Em consequéncia, a corrupgao e o nepotismo sdo inerentes a esse tipo de
administracdo (Brasil, 1995, p.15).

Modelo Burocratico:

Nesse modelo o estado € delimitado por normas; cada cargo ou funcéo sao rigidamente
definidos, obedecendo fortemente o principio da hierarquia e com especializagdo técnica
(cada qual faz sua atividade determinada pela legislacéo); todos os atos administrativos sdo
documentados; cada individuo s6 pode exercer sua funcao dentro do que a lei permite (Weber,
1978). Esse modelo foi importante para romper com o modelo patrimonialista e nas palavras
de Weber (1978) trazer a modernizagao para administracdo: “O desenvolvimento da moderna
forma de organizagdo coincide em todos os setores com o desenvolvimento e continua

expansdo da administragdo burocratica”(Weber, 1978, p.24).

Modelo Gerencial:

A reforma da administracdo publica, a partir do final dos anos 70, trouxe um modelo
mais agil de administrar, suportado por mecanismos desenvolvidos pelo setor privado, voltado
para acOes estratégicas onde, inclusive, se estabelece parcerias com a iniciativa privada e
privatizando servi¢cos ndo essenciais, incorporando novos pensamentos e aces como:
gerencialismo puro, corte de gastos, diminuicdo do tamanho do estado, racionalizacdo
orcamentaria, eficiéncia dos resultados estatais com objetivo de melhorar a prestacdo de
servicos publicos, transparéncia, accountability, tudo isso revelou-se muito mais teoricamente
do que nas experiéncias praticas, de fato (Abrucio, 1997; Abrucio & Loureiro, 2004; Bresser-
Pereira, 2001).
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Modelo Deliberativo:

N&o h& no estado brasileiro uma construcdo capaz de superar os desafios postos ao
mundo moderno. Esse modelo surge como mais uma etapa na evolucdo das reformas
administrativas, oferecendo algumas diretrizes basicas: transparéncia, relacionamento
coordenado, lideranca e atuacdo em redes (Brugue, 2009).

Esse processo de modernizagdo com a profissionalizagdo da administragdo federal, que
atua na formulacdo e implementacdo de politicas publicas, com multiplos mecanismos
utilizados pelos diferentes governos para o tratamento de sua gestao, foi consolidado nas duas
ultimas décadas, contudo, hoje, ainda ha uma burocracia atuando no controle de regras e
procedimentos e no controle fiscal, mas, com uma gestdo deliberativa ainda incompleta em
algumas éreas, aguardando a profissionalizacdo de alguns segmentos do setor publico
(Loureiro, Abrucio e Pacheco, 2010; Souza, 2017).

Esses modelos de gestdo consolidam os desafios do gerenciamento na administracao
publica, sdo construcdes da atuacdo estatal em respostas as demandas da sociedade, no
entanto, sdo mais pensamentos do que execucao pratica, ainda que muito dessas filosofias
estejam dentro do aparelho estatal, capaz de permitir uma gestdo que tragam alguns desses
elementos contidos nesses modelos mais modernos e, de fato, obter éxito nos seus resultados
(Magalh&es, Santos, Ribeiro e Ribeiro, 2015).

Reforcando essa realidade, Castro (2006) argumenta que as caracteristicas do modelo
burocratico, baseado na hierarquia, em procedimentos rigidos e no distanciamento entre o
publico e o privado, j& ndo mais atendem as necessidades do Estado Brasileiro que passa,
portanto, por uma mudanca importante, buscando mais eficiéncia em sua gestdo, mediante
adocdo de mecanismos que buscam a exceléncia administrativa para decidir melhor.

Para Brown (2010), os gestores de hoje, na administracdo puablica, atuam em um
ambiente onde ha uma diversidade de informac@es para decidir o caminho a seguir, portanto,
0 gestor deve ter um plano de acdo que oriente as mudancas necessarias na busca de objetivos
organizacionais com intuito de potencializar a eficiéncia da gestdo estratégica com relacdo a
tomada de decisdo e o planejado.

Por fim, Matias-Pereira (2011) considera que a administracdo publica deve desenvolver
meios para a identificacdo do que trava seu desenvolvimento, sendo que, além de atuar com
mais transparéncia, precisa ter maior efetividade em suas atividades, favorecendo capacidade
de formulacdo e implementagdo moderna de politicas publicas, buscando e decidindo por

melhores caminhos, trabalhando com ferramentas de gestdo que possam impactar
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positivamente seus resultados. Gerenciamento de gestdo de portfélio é uma ferramenta

importante para melhorar seus resultados (Carvalho e Rabechini Jr., 2015).

2.2 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Podemos definir gestdo de portfélio de projetos, resumidamente, como uma decisdo
sobre quais projetos executar e que recursos usar para executd-los com a identificacdo de
melhores préaticas para a selecdo e priorizacdo dos projetos, definindo seu planejamento, sua
execucdo e seu controle (Archibald, 2004). Nesse sentido, Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(1997) argumentam que a GPP trata da coordenacdo de controle de multiplos projetos que
buscam a mesma estratégia e objetivos, competem pelos mesmos recursos, por meio dos quais
trabalham para obter beneficios estratégicos.

Para Martins, Maccari e Martins (2015), portfélio de projetos é um conjunto de projetos
realizado sob a coordenacdo de um patrocinador que disputam, entre si, recursos financeiros,
de pessoas e de tempo, entre outros que sdo escassos e, dessa forma, séo escolhidos projetos
que atendam as necessidades da organizacao.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) consideram a GPP como crucial para o
gerenciamento de novos produtos, por diversos motivos: é alocagdo de recursos (escassos)
para atingir novos objetivos, é fazer escolhas estratégicas, € fazer escolhas tecnoldgicas que
determinem o futuro da empresa, ou seja, de acordo com os autores, a GPP é a manifestacdo
da estratégia do negdcio, que estabelece onde e como o investimento sera feito no futuro.

Kaiser, El Arbi e Ahlemann (2014) argumentam que GPP € uma técnica comumente
empregada para alinhar os projetos com metas estratégicas, para otimizar o beneficio geral de
um portfolio de projetos. Embora as técnicas adequadas de selecdo de projetos sejam,
certamente importantes, Kaiser et al. (2014) concluem que a GPP bem-sucedida, e,
consequentemente, a implementacdo efetiva da estratégia, depende do alinhamento do GPP
com as caracteristicas da organizagao.

A GPP tem por objetivo garantir que o conjunto de projetos escolhidos sejam
realizados, alocando, para eles, 0s recursos necessarios e disponiveis na organizagdo, com
revisdo dos projetos e de suas alocacgdes de recursos ao longo do tempo, procurando: diminuir
0s custos dos projetos, mitigar os riscos dos projetos e melhorar os beneficios oriundos da
execucdo correta dos projetos (Dettbarn, 2005).

Young, Young, Jordan e O’Connor (2012) ponderam que o portfolio pode ser

considerado como o investimento total de uma organizacao, publica ou privada, para atingir
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seus objetivos estratégicos, por meio de mudangas organizacionais, e essas mudancgas sao
realizadas com a execucgéo de projetos.

Para Martinsuo (2013), as empresas lutam em lidar com as mudancas entre seus
projetos, com a locacdo dos recursos, com o alinhamento de todo o portfélio, com as
estratégias da organizacdo e com a avaliagdo do sucesso da GPP, pois, na pratica, 0
gerenciamento de portfélio € um pouco mais confuso e menos racional do que as estruturas
baseadas no processo de decisdo sugerem.

Martinsuo (2013) apresentou trés tendéncias que ocorrem na pratica da GPP: a GPP é
menos planejada do que as normas propdem; os gestores de topo nédo participam do dia a dia
da gestdo de portfélio e que a GPP deve ser adequada a cada situacdo e cultura da
organizacdo, portanto nao pode ser estatico.

Por outro lado Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) apontam alguns beneficios na
realidade do GPP, com destaque: para a melhoria do cumprimento das metas financeiras, para
0 equilibrio e o alinhamento entre os projetos (eles “se conversam” e podem estar mais
facilmente interligados) e por fim, para um célculo mais preciso (otimizado) na utilizacdo dos
recursos limitados.

Quatro atividades da GPP sdo destacadas por Nielsen e Pedersen (2014): identificacédo
do projeto, priorizacdo de projetos, alocacdo de recursos e realizacdo do portfélio, que se
ocupa do monitoramento da execucdo dos projetos e seu sucesso depende do alinhamento
estrutural da organizacdo com as necessidades da GPP (Kaiser, EI Arbi e Ahlemann, 2015).

A GPP e a selecdo de projetos sdo influenciadas por esse ambiente de incerteza,
impactando os objetivos estratégicos da empresa (Langford e Male, 2001). Galbraith (1974,
2014) vé o processamento de informagdo como critico para a estruturacdo das organizacoes,
pois, a demanda por informacéo e a capacidade de processa-las aumentam com a incerteza do
ambiente de um projeto. Segundo Galbraith (1974), a capacidade de uma organizacdo para
utilizar com éxito a coordenacdo e defini¢do de objetivos depende da capacidade da hierarquia
de lidar com as informacGes necessarias a GPP.

Executar bem um projeto é usualmente compreendido como satisfazer aos stakeholders,
atendendo escopo do projeto, dentro do custo previsto, do tempo planejado e com qualidade
(Patah e Carvalho, 2013).

Galbraith (2014) também propde que, quando confrontados com niveis de incerteza, as
organizagGes devam trabalhar com definicdo de metas e objetivos, ao invés de definir
processos e rotinas. Galbraith (2014) ressalta que é impossivel definir processos enquanto se

antecipa todas as situacdes de incertezas, portanto, deve-se definir metas e objetivos e reunir
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de forma eficiente as informagdes necessarias para as decisdes. No entanto, tem-se a
liberdade, de interpretar as informacOes fornecidas nas decisbes de selecdo de projetos,
necessarias para atingir os objetivos estratégicos, considerando as mudancas de fatores
ambientais e atributos do portfolio (Kaiser et al., 2015).

Galbraith (2014) trouxe dois métodos para lidar com as incertezas das informacdes e
com implementacdo de rotinas para que as atividades andem autonomamente, considerando
que a medida que a organizacdo enfrenta maior incerteza, seus colaboradores enfrentam
situacbes para as quais as rotinas ndo sdo suficientes e eles necessitam da orientacdo

hierarquica. Os dois métodos estéo representados na Figura 2.

1 — Implementacdo de normas
ou programas

2 — Orientacdo hierdrquica
3 — Definicdo de objetivo

A4 A 4 v A4
4 - Criacdo de 5 - Criacdo de atividades 6 - Investimento em 5 - Criagdo de
recursos de folga auto suficientes sistemas de Informacéo relagOes Laterais /
Método 1 - Reduzir a necessidade Método 2 - Aumentar a capacidade
de orocessamento de informacGes de processar informacdes

Figura 2 - Método de reducgdo do impacto da necessidade de informagdo em GPP
Fonte: Galbraith (1974)

Para Kaiser et al. (2015) os requisitos de informacdo da GPP sdo determinados pelos
critérios de selecdo dos projetos, enquanto a capacidade de processamento da informacdo é
determinada pelas capacidades individuais e coletivas do conselho de selecdo, necessario na
GPP. Esses autores concluem que, uma vez que os critérios de selecdo sdo ampliados, 0
conselho de selecdo também necessita que as informacgdes sejam ampliadas para sustentar as
tomadas de decisfes na GPP.

Considerando as proposicdes de Galbraith (2014) e Kaiser et al. (2015), fica
evidenciado a importancia dos conselhos para sele¢do de projetos, que permitam uma tomada
de decisdo eficiente com todos os stakeholders envolvidos com a GPP e as informagoes
pertinentes.

Reforgcando essa ideia Litvinchev, Lopez, Alvarez e Fernandez (2010) apontam que ha
dois problemas relacionados com a otimizacdo da GPP: avaliagdo individual de projetos e

selecdo de um portfolio de projetos que maximizem os resultados, e salientam que nas
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organizacOes publicas esses problemas sdo mais criticos e que pesquisas sobre portfolio e seu
desenvolvimento néo tem atencéo devida.
Carvalho e Rabechini Jr. (2015, p 409) afirmam que:

A gestdo de portfélio é complexa, pois envolve desde o nivel estratégico da
organizacdo até as geréncias responsaveis pelos projetos em curso, ou seja, exige
articulacdo top down e bottom up, além de tratar de questdes de cunho politico dentro
da organizagdo, como alocagdo de recursos e a priorizagdo de alguns projetos em
detrimentos de outros, o que demanda capacidade de negociacdo dos stakeholders.
Além disso, sdo decisdes tomadas em ambiente de incerteza tanto de mercado como
tecnoldgica.

Bejamin (1985) traz, em dois passos, a tarefa de criar um portfélio para o setor publico,
mas com um enfoque na praticidade das acGes: no primeiro passo, € tomada a decisdo de
selecionar as propostas de projetos que estejam melhores alinhadas com os objetivos da
organizacdo, no segundo passo, esses projetos séo planejados e analisadas as restrigdes de
recursos. O autor acrescenta que a efetividade de projetos no setor publico é determinada por
meio de aspectos financeiros, econdémicos, sociais e politicos com objetivo de garantir a
melhor contribuicdo para o desenvolvimento do crescimento econdmico, distribuicdo de
riqueza e aumento da autonomia da organizacéo.

Para Maceta, Berssanet e Carvalho (2017) a GPP auxilia as organiza¢Ges publicas a
desenvolver melhores projetos, tornando-as mais eficientes, esse gerenciamento € similar ao
setor privado, sdo projetos que competem por recursos escassos para a consecucao de todos 0s
projetos, simultaneamente. No entanto, prosseguem o0s autores, diferentemente do setor
privado, o setor publico ndo tem como objetivo principal aumentar a lucratividade, dispGe em
sua estrutura de um forte componente politico que influencia suas atividades e ndo possui
clientes, nem stakeholders claramente definidos. Apesar disso, esses stakeholders exercem
uma forte pressé@o para que os resultados sejam melhores e mais transparentes, bem como, que
0 recurso publico seja bem gasto com projetos que atinjam os objetivos estratégicos das
organizacg6es publicas.

Nesse sentido, Cruz-Reyes et al. (2014) argumentam que decidir tem como ponto de
partida valores internos dos stakeholders ou grupo que influenciam na gestdo de portfolio e
que o decisor deve estar convencido de que a escolha satisfaz a sua base de critérios, pois,
tomar boas decisfes é fundamental, uma vez que sdo projetos publicos afetam a sociedade e,
por isso, é necessario justificar a escolha.

Cruz-Reyes et al. (2014) e Fernandez-gonzalez, Vega-lopez e Navarro-castillo (2012)
reforcam a ideia de que em politicas publicas, uma questdo central é como alocar recursos

para projetos concorrentes, pois 0s recursos publicos sdo limitados para financiamento de
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projetos sociais, em particular, e, muitas vezes, 0 orgamento necessario excede o que pode ser
suportado.

Nessa perspectiva, Cruz-Reyes et al. (2015), com relacdo a portfolio pablico, tendo em
vista aspectos financeiros, resume o seguinte:

e Os projetos de baixo custo sdo apoiados e com pouca atencdo a seu impacto para

sociedade.

e Os projetos de auto custo com um baixo nivel de impacto para a sociedade sdo

rejeitados.

e A prioridade é sustentada mediante a avaliacdo do projeto e suas areas de impacto.

e Ha uma tendéncia para apoiar 0s projetos que tenham um impacto significativo para

sociedade ainda que sejam muito caros.

Pode-se somar a esses aspectos, algumas caracteristicas especiais, referentes a projetos
pablicos, apresentadas por Fernandez-gonzélez et al. (2012):

e S3o dificeis de mensurar e seus efeitos, as vezes, ndo sdo diretos e nem séo

percebidos no curto prazo;

e Apresentam contribui¢cbes econdmicas e sociais para a sociedade;

e Na selecdo de projetos publicos deve ser considerado seu impacto sobre o0s

individuos e condicGes da sociedade.

Tomar boas decisdes é fundamental, o problema é selecionar os projetos publicos que
tragam mais beneficios para a sociedade, assim, considerando sua natureza, a gestdo de
portfélio de projetos publicos depende dos critérios e preferéncias do decisor, focados nas
solugdes demandadas pela sociedade (Cruz-Reyes et al., 2014).

2.3 SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS

A importancia do processo de Selecdo de Projetos para as organizagfes tem trazido o
interesse de diversos estudiosos sobre o tema, com objetivo de prover melhores condigdes
aos gestores para o atingimento das metas de suas organizagdes (Reina, Ensslin, Ensslin e
Reina, 2014). Para Reina et al. (2014) esse processo € critico, tendo em vista o ambiente
empresarial de incerteza e competitividade, com destaque para sua avaliagdo como
mecanismos de apoio a tomada de decisdo, que possibilita aos gestores a mensuracdo
adequada dos seus projetos.

Segundo Castro e Carvalho (2010), h4 fatores minimos necessarios que precisam estar

presentes para que ocorra selecdo de projetos de maneira eficiente em uma organizacdo, que
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ndo h& um processo Unico que possa suprir as necessidades de qualquer organizagdo e que 0s
responsaveis pela gestdo devem conhecer a cultura organizacional que estdo inseridos e em
qgue contexto atuam, para decidir qual método, modelo, processos e técnicas sdo mais
adequados.

De acordo com Bolat, C.ebi, Temurm e Otay (2014), os gestores e académicos,
atribuem grande importancia a selecéo e priorizacdo de projetos, com intuito de desenvolver
processos eficientes e em melhor lidar com as restri¢cdes, complexidade e singularidade desses
projetos.

Bolat et al. (2014) salientam, ainda, que o processo de selecdo de projetos adequados é
capaz de maximizar os resultados da organizacdo tornando os recursos alocados mais
eficientes. No entanto, de acordo com esses autores, quando um projeto é considerado
vantajoso e € selecionado, apds algumas negocia¢fes com 0s gestores, isso ndo significa que
seus requisitos, como or¢amento e prazo, sejam atendidos em todos 0s casos.

Ensslin, Adnreis, Medaglia, Carli e Ensslin (2012) destacam que o0 processo de selecdo
de projetos é reconhecido como tomar decisdo onde os objetivos sdo conflitantes e nao
identificados claramente, em um ambiente de escassos recursos, com inimeras possibilidades
para essa selecdo, dentre um conjunto de alternativas apresentadas.

Abbassi, Ashrafi e Tashnizi (2014) afirmam que, em virtude de restricdes
orcamentarias, as organizacdes sao levadas a selecionar subconjuntos dos projetos candidatos
para o portfolio, mitigando os riscos correspondentes e aumentando o valor total de seu
portfélio. Consoante com esses autores, as interdependéncias e 0s tipos de projetos raramente
foram considerados nos modelos existentes de selecdo de portfdlio o que pode resultar na
selecdo de projetos errados.

Cooper et al. (1999) argumentam que a selecdo e priorizacao de projetos abrange uma
série de processos de tomada de decisdo na empresa, incluindo revisdes periddicas do
conjunto de projetos, comparagdo da importancia de cada projeto, verificacdo dos projetos de
forma individual, sempre respeitando a estratégia da organizacao.

Nesse mesmo pensamento Archer e Ghasemzadeh (1999), apds andlise de diversos
métodos de selecdo de projetos, considerando as limitagdes orgamentarias, constataram que é
necessario a atividade de selecdo periddica para novos projetos e reavaliacdo dos projetos
existentes, e em curso, possibilitando atender a estratégia da empresa, sem exceder o limite de

recursos existentes. Assim, apresentaram um modelo de 6 estagios para a selecdo de projetos:
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. Do desenvolvimento estratégico, que consiste da determinacdo do foco e diretrizes

pelos lideres da organizacdo, da definicdo da disponibilidade de recursos e da escolha
das técnicas de selecdo de projetos a serem empregadas;

Da pré-triagem, com intuito de identificar se estdo alinhados com as diretrizes
estratégicas da organizacao;

Da andlise individual, para verificar a conexdo com foco da organizacdo e sua
estratégia;

Da triagem, para definir quais projetos podem ser rejeitados por nao atenderem a
critérios minimos estabelecidos pelos comités de sele¢do;

Da selecdo do portfélio 6timo, referem-se a projetos selecionados pelo comité de
selecdo de projetos apos analisar a contribuicdo de cada projeto ao portfdlio;

Do ajuste do portfolio, é o balanceamento final necessario para otimizar o portfélio

por meio de excluséo ou incluséo de projetos.

Da mesma forma, Greiner, Fowler, Shunk, Carlyle e McNutt (2003) propuseram, em

seu trabalho, aplicacdo de um modelo para a selecdo e priorizacdo de projetos, e concluiram

que, com selecdo periddica e monitoramento para novos projetos, houve melhora na GPP. O

modelo apresentado foi a partir da definicdo da hierarquia e comparacao entre critérios pelo

método de Processo de Andlise Hierarquica (Analytic Hierarchy Process — AHP).

Ja

para Cooper et al. (2001), a selecdo de projetos, além de avaliar um projeto

individualmente e definir se o projeto traz um bom retorno para uma organizacao, para obter

SUCESSO,

1.

© o N o g Bk~ wDN

necessita identificar, claramente, as seguintes etapas:
Clareza da estrutura organizacional,

Identificacdo dos projetos potenciais;

Categoria dos projetos;

Critérios de avaliacdo dos projetos;

Avaliacgéo dos projetos;

Recursos disponiveis na organizacdo para 0s projetos;
Selecéo dos projetos;

Priorizacgdo dos projetos;

Balanceamento do portfolio;

10. Autorizacdo para 0s projetos;

11. Acompanhamento e controle;

12. Revisao e adequacdo da estratégia.
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Por outro lado, Larieira e Albertin (2015) identificaram que poucos trabalhos abordam
os fatores organizacionais para a selecdo de projetos e GPP, e nessa ldgica, de acordo com
seus estudos, do ponto de vista académico, pode-se observar que o tema normalmente cobre
assuntos especificos e de maneira técnica, assim, esses autores apresentam alguns fatores, que
saem do terreno técnico e que influenciam no sucesso da sele¢éo de projetos:

1. Gestdo,

. Recursos
. Qualidade das informacdes

. Pessoal

2

3

4

5. Tipo de organizacédo

6. Continuidade e maturidade do processo
7. Politica e integracédo entre as areas
8. Estratégia

Pennypacker (2005), Christiansen e Varnes (2008) esclarecem que modelo de gestdo
adotado na organizacdo tem a capacidade de influenciar a selecdo de projetos e que é
importante, para todos os participantes, que as regras do processo de selecdo de projetos e
GPP sejam claras e entendidas por todos os stakeholders da organizacdo. E igualmente
importante estabelecer o papel de responsabilidade de cada um no processo (Pennypacker,
2005), assim como ter uma unidade na organizacdo com objetivo de executar e gerenciar este
processo (Englund e Graham, 1999).

De acordo com Kerzner (2009), as organizacdes estabelecem critérios para a selecdo e
priorizagdo de projetos, podendo ser quantitativos, intuitivos, objetivos ou subjetivos e séo
baseados em critérios, com destaque para o seguinte:

1. Tecnologia semelhante;

. Conhecimentos e técnicas ja existentes;
. Adequacao a cultura da empresa;

2
3
4. Adequacdo a atual infraestrutura da organizacéo;
5. Planejamento de longo prazo da organizacao;

6

. Metas de lucro da organizagéo

Para Saaty (2008), a priorizacdo dos projetos deve ocorrer com base nos critérios de
importancia e da contribuigdo para estratégia da organizacdo. Nesse sentido, segundo o autor,
estabelecer critérios é uma tarefa desafiadora, podem ser intangiveis e ndo apresentar medidas

para servir de guia para classificacdo das alternativas desses criterios.
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Saaty (2008) esclarece que o método AHP apresenta a possibilidade de definir
prioridades, a partir da utilizacdo de um modelo matematico ponderado, que utiliza escalas e
derivacdes nas comparacdes discretas e continuas, e que estas comparagdes ocorrem a partir
de medicGes reais refletindo as preferéncias dos participantes, e que é muito utilizado em
tomada de decis&o, alocagdo de recursos, resolucdo de conflitos e planejamento.

O Método AHP poderia ser a opgdo para ser utilizado na tomada de decisdo nesta
pesquisa, tendo em vista ser uma abordagem classica, de modelo matematico e que reflete, de
forma objetiva, as preferéncias dos envolvidos na escolha (Saaty, 2008), no entanto, o
objetivo deste estudo ndo € estudar ou apresentar aspectos relevantes referente as escolhas
multicritério. O que se propde €, de forma resumida, apresentar alguns pontos da teoria sobre
0 assunto, estabelecendo os critérios a ser utilizado no Judiciario Federal como subsidios para
suas escolhas.

Saaty (2008) considera, também, outros aspectos para prioriza¢do: impacto financeiro,
tamanho do projeto, tempo necessario para consecucao do projeto, no entanto, alguns critérios
podem ser intangiveis e sua classificacdo muito dificil. Além disso, Cook e Kress (1994)
argumentam que a dindmica do negécio e do ambiente técnico dos projetos pode obrigar o
gestor a fazer mudancas nas suas prioridades. O gestor deve estar preparado para isso.

Castro e Carvalho (2010) consideram a selecdo de projetos e o0 GPP como sendo um
fator significativo para as estratégias de longo prazo das organizacGes. Esses autores também
afirmam que selecdo e priorizacdo de projetos esta relacionada ao papel dos tomadores de
decisdes estratégicos, que devem validar os investimentos relevantes.

Reforcam esse pensamento Wheeler e Trigunarsyah (2010), que consideram que as
organizacbes do setor publico ou privado buscam empreender projetos para apoiar suas
operacdes, resolver um problema, atender a uma necessidade, desenvolver uma ideia mas
sempre alinhado com seus objetivos estratégicos.

Lacerda, Martens e Chaves (2016) se somam a essa corrente e reiteram que had um
alinhamento entre gestdo e selecdo de projetos com as estratégias das organizagdes, que vao
além de resolver problemas.

Castro e Carvalho (2010) apontam ainda que os projetos devam ser priorizados
considerando seu apoio a estratégia e sua importancia para organizacdo, comparando com
todos os projetos novos e em andamento. Segundos esses autores, € possivel mudar a
prioridade a cada avaliagéo, refletindo, assim, o contexto e suas mudangas.

Huang e Zhao (2016) julgam que para manter sua competitividade, as organizacGes

necessitam alocar otimamente seus recursos em novos projetos, mas também precisam fazer
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ajustes nos projetos existentes, de tal forma que os investimentos totais melhorem seus
resultados. Segundo esses autores, este € o problema de selecdo e ajuste do projeto.
Anteriormente, ndo se dava atencdo devida aos ajustes de projetos existentes, a concentracdo
das atengdes ocorria apenas na selecdo de novos projetos, hoje, as atencBes devem ser
divididas em toda carteira de projetos (Huang e Zhao, 2016).

Lépez e Almeida (2014) indicam que é necessario destacar a diferenca existente entre
selecdo de projetos e a selecdo de portfolio de projetos. A selecdo de portfolio além das
caracteristicas individuais dos projetos e suas limitacGes, considera a sinergia entre 0s
projetos.

Tendo em vista a selecdo de projetos para a formacao do portfélio, Padovani, Carvalho
e Muscat (2010) propuseram a aplicacdo e validacdo de um modelo que permita reduzir o
nimero de projetos a serem executados e, dessa forma, a tomada de decisdo ocorreria de
maneira estruturada de acordo com critérios pré-estabelecidos, 16gicos, e permitindo, ainda, o
atendimento as exigéncias dos stakeholders da organizacéo nas diversas fases do seu ciclo de
vida. Esse modelo € uma adaptacdo do modelo sugerido por Archer e Ghasemzadeh (1999).

Padovani et al. (2010) salientam que essas adaptacdes foram possiveis a partir da
definicdo dos critérios de selecdo de projetos com a identificacdo das restricbes pela
organizagao. A figura 3 apresenta esse modelo adaptado.
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Criacéo do comité da
alta direcéo para selecéo

Demandas internas e de projetos
externas o
L 4 Avaliacdo de
recursos disponiveis

Desenvolvimento

estratégico
Proposta de

projetos Alocacéo de
Recursos

(Filtro) individual de portfolio
cada projeto 6timo

Ajuste do
portfélio

-------- ‘ - ————————

Avaliagio (;as propostas Desenvolvimento
utilizando considerando do projeto
diretrizes e critérios
utilizando meétodo AHP,
diagrama de bolhase -
método estratégia

Fase de

Selecéo e
metodologia

avaliacdo

Uso do Método AHP
para selecdo dos projetos

Concluséo do
projeto com

e aprovacéo do sucesso
orcamento e cronograma Base de _Dados
para otimizacdo do de projetos

portfélio

Figura 3 - Modelo de selecdo e priorizagdo de projetos
Fonte: Padovani et al. (2010) e Archer e Ghasemzadeh (1999)

Segundo Padovani et al., (2010), nesse modelo a parametrizagdo ocorreu com base nos
objetivos, com a identificacdo de critérios, selecdo das possibilidades de projetos, escolha dos
participantes, construgdo da estrutura para decisdes e emprego de pesos dos critérios e

cadastro, ap6s, houve o estabelecimento das restricdes entre os projetos.
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Este modelo pode ser a base do estabelecimento do método de selecdo de projetos desta
pesquisa, mas, tendo em vista as caracteristicas do setor publico, que passou a incorporar
esses conceitos ha pouco tempo e ainda ndo sdo muito disseminados (Torres, Paiva, Ferreira e
Rocha, 2013).

Com relagdo a disseminagdo desses conceitos no setor publico, Torres et al. (2013)
apontam que a Administracdo Publica passou a incorporar essas praticas para otimizagdo
recentemente. No entanto, para esses autores, as praticas em GPP podem proporcionar maior
eficiéncia a gestdo, selecdo e priorizacdo de projetos por ser uma ferramenta de gestdo
determinante na transformacdo de escopos planejados em resultados; de otimizagdo de
recursos, escassos no setor publico por natureza; de reducdo de situacdes inesperadas
provenientes de uma ineficaz gestdo de riscos.

Pestana e Valente (2010) apresentaram alguns critérios de selecdo para o setor publico
que podem ser considerados. S&o eles:

sociais,
estratégicos,

recursos disponiveis (orcamento),

1

2

3

4. riscos (ou ameacas),
5. urgéncia,

6. comprometimento e

7. conhecimento técnico.

Mulder e Brent (2006) trouxeram quatro aspectos importantes para selecdo de projetos
no setor publico, sendo que essa selecdo utiliza critérios muito subjetivos: viabilidade técnica,
sustentabilidade social, ambiental e econdmica. Também existe imposicdo das autoridades, no
setor publico, sobre essa selecdo dos projetos (Scheinberg e Stretton, 1994).

Ainda no setor publico, a alocacdo de recursos financeiros € feita por meio de seu
orcamento, lei anual, como descrito na introducdo deste trabalho. Fernandez, Lopez, Navarro
e Duarte (2006) corroboram essa ideia, trazendo em sua pesquisa, que ordenador de despesa
(decisor) das organizag0es, distribui a fatia do orcamento entre as &reas, para que, com certa
autonomia, as areas promovam a gestdo dos recursos entre seus projetos internos, mas que
deveriam ser por critérios de importancia ou retorno da area e estar alinhados com a estratégia
organizacional, mas que, em regra, ndo ocorre.

Na pratica, segundo Read, Madani, Mokhtari e Hanks (2017), selecionar um projeto
para o desenvolvimento das organizacGes requer critérios de equilibrio e prioridades dos

stakeholder para identificar a melhor alternativa. Nesse sentido, a selecdo pode ser modelada
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por meio de decisdo multicritério para fornecer suporte quantitativo e conciliar fatores
técnicos, econdmicos, ambientais, sociais e politicos com relagdo aos interesses dos
stakeholder, portanto, a tomada de decisdo entre essas interacdes complexas também deve

explicar a incerteza presente na gestdo, selecao e priorizacdo de portfdlio de projetos.

2.4 TOMADA DE DECISAO

Tomada de decisdo € sinbnimo de pratica de gestdo e envolve questdes sobre o que deve
ser feito, quando, como, onde e por quem (Simon, 1978). Consoante com essa ideia Gomes e
Gomes (2014) considera que tomar uma decisdo € um processo pelo qual se escolhe uma ou
mais acdes dentre algumas possiveis, é baseado em um conjunto de informacdes que levam o
individuo a verificar probabilidades de resultado, optando pela mais vantajosa que possa
trazer sucesso para a organizacéo.

De acordo com Peniwati (2007) ha uma diversidade de ramificacGes envolvidas na
tomada de decisdo, tais como intelectuais, psicoldgicas, de interesse e os efeitos no ambiente
do decisor. Wierzbicki (1997) aponta, também, o entendimento intuitivo e a experiéncia
préatica como fatores importantes no processo.

Von Neumann e Morgenstern (1947) argumentavam sobre a racionalidade das pessoas e
que essas respondiam de acordo com modelo matematico relacionado com as alternativas
disponiveis, em situacGes de incerteza, e que, no entanto, nem sempre ha ldgica no
comportamento de escolha. Para Kahneman e Tversky (1979), os individuos muitas vezes
agem sem razoabilidade, pois, frequentemente, sdo influenciados por suas percepcdes e
interpretacdes do ambiente e circunstancias que estdo envolvidos e sdo levados por impulsos.

De uma forma geral, as pessoas tomam decisdes por impulso e que simplificam a tomada
de decisdo a um simples julgamento (Plous, 1993). Nesse sentido, Tversky e Kahneman (1974)
trouxeram alguns mecanismos utilizados na tomada de decisdo, que apresentam vieses para
simplificar situac6es de incerteza para decidir, denominados:

¢ Disponibilidade: tendéncia por escolher alternativas facilmente lembradas;

¢ Representatividade: tendéncia de opcdo em algum evento, devido a similaridade entre
ele e outro conhecido, ou seja, se um individuo de determinado estere6tipo age de uma
forma, outros individuos com o mesmo esteredtipo responderdo igual;

e Ancoragem: tendéncia de nos prendermos em uma informagdo que percebemos
primeiro. A primeira impressdo é a que fica em nossas mentes, influenciando nossas

percepcoes e decisdes.
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Segundo os autores, esses vieses podem acelerar e trazer mais precisao para escolha, no
entanto, pode haver distor¢des na interpretacdo de informagdes se esses mecanismos forem
aplicados indiscriminadamente, todavia, na pratica, essas estratégias auxiliam a tomada de
decisédo e na interpretacao dos eventos.

Outra vertente na escolha € o aspecto politico, onde a decisdo passa, obrigatoriamente,
por negociagdes entre os interessados dentro das organizacGes publicas ou privadas, que
apresentam seus valores para a tomada de decisdo, com tendéncia de destaque para 0sS
individuos com mais poder, esse entendimento € muito significativo para decisdes
estratégicas, em um cenario de incerteza e de informacGes diversas (Eisenhard e Zbaracki,
1993).

Nesse sentido, March e Simon (1993) criticam a ingenuidade da teoria racional pura das
decisbes nas organizacGes e discutem o que levam as pessoas a formarem grupos, suas
relages, os meios para influenciar, conduzir e transformar o processo decisorio e a aderéncia
dessas acOes com 0s objetivos das organizacdes.

Cohen, March e Olsen (1972) propuseram uma abordagem cadtica do processo de
decisdo, argumentando que nas organizacdes a decisdo € tomada em condi¢cBes muito diversas
daquelas descritas pelas teorias, com a percepcéao de que o problema das decisdes com falta de
um padrdo claro, com os participantes do processo agindo com instabilidade e sem
transparéncia, por fim, com dificuldades de entendimento dos envolvidos com relacdo a novas
tecnologias. 1sso levam os autores a definirem as organiza¢Ges como anarquia organizada.

Segundo Gibson (2012), no processo decisério € comum ocorrerem objetivos diversos,
que se contrapdem e com uma tecnologia de suporte nem sempre simples. Nesse cenario,
esclarece o autor, as decisfes ocorrem quase ao acaso, N0s encontros casuais entre decisores,
problemas e solucdes, e que, portanto, os modelos racionais, para tomada de decisdo, nao
descrevem bem o dia a dia.

Para Saaty e Peniwati (2013), a qualidade das decisfes do grupo depende da habilidade
de seus decisores para trabalharem coletivamente, o que néo significa concordarem, mas, sim,
discutirem o assunto sem restricdes, de maneira criativa e ativa.

Fung (2006) argumenta que as dimensdes da influéncia e da forca do grupo s6 ocorrem
se eles exercem, diretamente, autoridade sobre a decisdo relevante. Enquanto as partes
enxergarem apenas aquilo que interessa ou que é favoravel, ocorrera mais conflito. Nesse
sentido, é importante observar como a comunicacdo na organizacdo é fator preponderante

para garantir que as atividades transcorram de maneira eficaz, pois, proporciona informacao e
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compreensdo necessarias a conducao das tarefas reforcando que, entre os maiores problemas
de uma empresa estd a comunicacdo (Drucker, 2011).

Apoiando esse pensamento, Saaty e Peniwati (2013) afirmam que as organizacdes que
experimentam conflitos em tomadas de decisdo atribuem seus problemas a falhas de
comunicacgéo e, como solucdo, algumas vezes, contratam programas de treinamento, ou ent&o,
investem em sistemas de comunicagao interna e € comum perceber que esse investimento ndo
mitigam os problemas, como esperado, concluindo que a comunicacdo para decisdo €
importante, porém ha mais fatores.

Um fator considerdvel para decisdo, segundo Forman e Peniwati (1998), € o
comportamento. Para os autores, 0 comportamento do grupo determina a forma com que as
informacBes sdo analisadas e agregadas. Quando individuos de um grupo decisor desejam
acima de tudo o bem da organizacdo que representam, a despeito de suas proprias
preferéncias, valores e objetivos, eles agem em sintonia e realizam seus julgamentos de modo
que 0 grupo se comporta como um novo individuo, concluem.

Nesse aspecto, surge a confianga como mais um fator importante. Henderson e Smith-
King (2015) esclarecem que a confianca é fundamental para a tomada de decisbes bem-
sucedidas em redes colaborativas sendo caracterizada pela transparéncia, justica e abertura.
Portanto, deve haver dialogos entre as partes interessadas, com liberdade para posicionar suas
preocupacOes e ideias, ainda que haja divergéncia de opinides. Assim, sua voz € ouvida e
respeitada na tomada de decisdo, ainda que ndo aceita. Henderson e Smith-King (2015)
salientam ainda, que a confianca existe em graus variados devido a diferencas de grupos
sociais, experiéncias e desequilibrios de poder, quando os relacionamentos colaborativos sdo
forjados inicialmente.

Henderson e Smith-King (2015) consideram que desenvolvimento da confianca pode
ser impactado pela interacdo de emocdes, que tem o poder de afetar comportamentos
organizacionais e resultados relacionados a tomada de decisao, evolui ao longo do tempo e é
uma necessidade continua para uma colaboracdo bem-sucedida.

Por outro lado, Henderson e Smith-King (2015) entendem que a tomada de decisdo
multissetorial inclui estrutura auto governante, nas quais a tomada de decisdo ocorre por meio
de reuniGes de membros ou através de interagcdes informais e frequentes, o que sugere modelo
de decisdo que permite que as decisdes sejam tomadas seguindo principios e regras ou

resultados utilitarios considerando o clima na organizacgéo.
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Roy (1990) aponta duas vertentes para modelagem na tomada de decisdo: auxilio
multicritério a decisdo (AMD), em inglés Multicriteria Decision Aid (MCDA) e a tomada de
decisdo multicritério, em inglés Multicriteria Decision Making (MCDM). Para este autor
MCDM trata da modelagem de problemas de decisdo utilizando modelos matematicos para
otimizacdo, essa modelagem pode envolver subjetividade e incertezas o que pode ser limitante
para sua aplicacdo, e MDCA apresenta-se como alternativa a MCDM, aproximando mais da
realidade.

Oztaysi (2014) esclarece que modelagem para tomada de decisdao pode dispor da
participa¢do de um ou varios agentes e utilizar alguns critérios durante a avaliacdo. Cada um
desses agentes decisorios define valores de julgamento pessoal a alguns atributos, com peso
(ou nivel de pertinéncia) para cada critério de decisao.

Assim, Oztaysi (2014) selecionou e apresentou algumas técnicas de analise multicritério
e esclareceu que a maioria das técnicas na literatura sdo do dominio de tomada de decisdo

multicritério (MCDM). Essa selecdo encontra na figura 20.

Area de aplicacio
DSS software

Referéncias
(Jelassi & Blanc, 1989)

Técnicas

Weighted Sum Method

Analytic  Hierarchy Process
(AHP)
Analytic  Network  Process
(ANP)

Técnica para Preferéncia de
Ordem por Similaridade a
Solucéo Ideal

(TOPSIS)

Elimination et Choix Traduisant
la Realité
ELECTRE

Data
(DEA)

Envelopment  Analysis

Real Options

(Morisio & Tsoukias, 1997)
(Sarkis & Talluri, 2004);

(Ngai & Chan, 2005)

(Yazgan, Boran, & Goztepe,
2009)
(Kop,
2011)

Ulukan, & Giirbiiz,

(Mao, Mei, & Ma, 2009)

(Tolga, 2012)

(Bernroider & Stix, 2006)
(Asosheh,  Nalchigar,
Jamporazmey, 2010)

(Wu & Ong, 2008)

(Chen, Zhang, & Lai, 2009)

&

Figura 4 - Técnicas multicritérios da Literatura

Fonte: Oztaysi (2014)

Software packages
E-commerce software Selection

Knowledge management systems

ERP software

ERP projects

IS selection

Software development projects

Software packages

IT Project Evaluation

Evaluation of IT
investments
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Segundo Oztaysi (2014), o método ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la
Realité), por exemplo, fornece uma abordagem que concentra a analise sobre as relacfes de
dominancia entre as alternativas, e é baseado no estudo das relacdes ultrapassadas.

O método TOPSIS (Técnica para Preferéncia de Ordem por Similaridade a Solucao
Ideal), em consonancia com Oztaysi (2014), leva em consideragdo os melhores e piores ideais
ao avaliar as alternativas.

Ja 0 método AHP (Analytic Hierarchy Process), de acordo com Oztaysi (2014), o
método AHP usa uma abordagem classica, as avaliacGes e alternativas utilizam numeros para
lidar com a incerteza e a imprecisdo das decisdes. Esse método AHP foi desenvolvido na
década de 70, na Universidade da Pensilvania, por Thomas Saaty, pode ser aplicado em
diversos cenarios em grupos que, a partir de suas percep¢des, necessitam tomar decisdo
(Vargas, 2010).

Ha&, portanto, vérias metodologia de decisdo multicritérios. Para Oztaysi (2014), o
método deve ser escolhido considerando a natureza do problema e o processo de construcdo
do método. Cada método de analise tem condicGes de garantir as preferéncias do tomador de
deciséo associados aos axiomas basicos da teoria (Asosheh et al., 2010) .

Erakovich e Anderson (2013) observam que 0s processos de tomada de decisdo
geralmente refletem percepgdes comportamentais nas respectivas organizagdes, e sdo
influenciados por regras ou estratégias, que sdo oriundas de praticas existentes que se
acumulam ao longo do tempo.

As organizacGes, embora sejam formadas por pessoas com caracteristicas distintas,
tendem a estabelecer uma cultura que passa a influenciar as pessoas que nelas trabalham, a
ponto de talhar certos comportamentos. Segundo Wagner e Hollenbeck (2010), a resolucédo de
problemas comeca com o diagnéstico, um procedimento no qual os gestores relinem
informacBes sobre a situacdo e tentam resumi-lo em uma declaracdo do problema, a partir
desta declaracdo tomam decisdes, ou deveriam, e sdo induzidos por diversos fatores para tal.

Entender os fatores que influenciam o processo de tomada de decisdao ¢ importante para
compreender quais decisdes sdo tomadas e que fatores intervém no processo € podem afetar
os resultados, ainda que o processo de tomada de decisdo, algumas vezes, sejam escolhas
simples e parecam diretas, mas, na maioria das vezes, sdo complexas e requerem uma
abordagem de varios passos para tomar as decisdes (Dietrich, 2010).

Dietrich (2010) considera que existem véarios fatores que influenciam a tomada de

decisdo, criando atalhos que facilitam, inconscientemente, o esfor¢co de decidir. Trata-se de
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heuristica, como por exemplo: experiéncias passadas; preconceitos cognitivos; diferencas
individuais, incluindo idade e caracteristicas s6cio econdmicas e crenca na relevancia pessoal.

Heuristica sdo as estratégias de tomada de decisdo geral que as pessoas usam, baseadas
em pouca informacdo, mas, muitas vezes corretas. Heuristicas sdo atalhos mentais que
reduzem a carga cognitiva associada com a tomada de deciséo (Shah e Oppenheimer, 2008).
Os autores argumentaram que as heuristicas reduzem o trabalho na tomada de decisdo de
varias maneiras, pois, oferecem ao usudrio, a capacidade de estudar poucos sinais para as
escolhas alternativas na tomada de decisdo. Além disso, continuam esses autores, a heuristica
diminui o trabalho de recuperar e armazenar informagGes na memoria, racionalizando o
processo de tomada de decisdo, reduzindo a quantidade de informacéo integrada necessaria
para fazer a escolha ou julgamento.

A tomada de decisdo é um aspecto critico para obtencdo de resultado eficaz, esta na raiz
de tudo, podendo ser complicado e arduo, como simples, mas, necessario para administracao
das organizagdes, € objeto de atencdo e deve ser levado em consideracdo para a busca de
resultados eficazes (Dietrich, 2010).

No setor publico a gestdo de projetos e a tomada de decisdo possuem certas
caracteristicas proprias: priorizacdo com forte influéncia dos interesses individuais, interesses
politicos presentes e negociacdo com influéncias de outros stakeholders conforme apontam
Nielsen e Pedersen (2014). Esses autores também apresentam quatro estilos de tomada de
decisdo na selecdo de projetos para o setor publico: estilo politico, racional, intuitivo e por
acaso. Nielsen e Pedersen (2014) salientam ainda que, como esses comportamentos sdo
combinados e alterados depende das preferéncias individuais, fatores contextuais e culturais.

Nos ultimos anos a pesquisa académica tem recebido uma grande atencdo, com estudos
em varios campos e tem propiciado um grande avanco para a humanidade, apresentando a
tomada de decisdo como um dos aspectos mais significativos da formacdo do futuro
(Hashemkhani Zolfani, Maknoon e Zavadskas, 2016). Segundo esses autores, se
compararmos com a Ultima década, as pesquisas sobre tomada de decisdo esta mais relevante
e faz parte das possibilidades de pesquisas futuras confiaveis.

No que se refere a decisdo na sele¢do de projetos, Eisenhardt e Brown (1998) afirmam
que decidir ndo é uma tarefa simples decorrentes da natureza da GPP, pois englobam
incertezas de mercado e tecnoldgicas; negociacéo por recursos escassos entre diferentes areas

da organizacéo.



2.5 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

A sintese do referencial tedrico traz os principais pontos apresentados nos quatros
topicos estudados: gestdo publica (GPUBL), gestdo de portfolio de projetos (GPP); selecéo
de projetos (SP) e tomada de decisdo (TD). Pretende, também, estabelecer o0 nexo tedrico do

trabalho com seu objetivo, considerando o cenario da pesquisa, que neste caso é o setor

publico.

A Figura 5 apresenta algumas abordagens que se destacaram ao longo do estudo da

teoria, que se relacionam e que séo as bases da pesquisa.

Topico Abordagem Autor (s)
Gestéao 1. Modernizacéo e a profissionalizagdo da administracéo federal foi Loureiro, Abrucio e
publica consolidado nas duas Ultimas décadas. Pacheco (2010);
Souza, (2017).
2. Gerenciamento na administracdo publica, sdo construcdes da Magalhdes,  Santos,
atuacdo estatal em respostas as demandas da sociedade, no Ribeiro e Ribeiro
entanto, sS40 mais pensamentos do que execucao préatica (2015).
3. Os gestores de hoje na administracdo publica, deve ter um plano
de acdo que oriente as mudancas necessdrias na busca de Brown (2010)
objetivos organizacionais, com intuito de potencializar a
eficiéncia da gestdo estratégica com relagdo a tomada de deciséo,
selecéo de projetos, GPP e o planejado.
4. A Administracdo Publica passou a incorporar praticas a Torres etal. (2013)
disseminacdo de diretrizes e politicas de gestdo, orientam e
subsidiam acBes nos Orgdos e entidades, com objetivo de
racionalizar empenho na busca de melhores resultados.
GPP 5. GPP auxilia as organizacdes publicas a desenvolver melhores Maceta, Berssanet e
projetos, tornando-as mais eficientes. Carvalho (2017)
6. Como alocar recursos para projetos concorrentes, pois, os Cruz-Reyes et al.,
recursos publicos sao limitados. 2014; Fernandez-
gonzalez et al. (2012)
7. GPP possui caracteristicas especiais referentes a projetos Fernandez-gonzalez et
publicos: dificil mensuragdo e devem ser considerados 0s al (2012)
impactos na sociedade.
8. GPP - fator significativo para as estratégias de longo prazo das Castro e Carvalho,
organizac0es; selecdo de projetos esta relacionada ao papel dos (2010)
tomadores de decisoes.
9. Ha um alinhamento entre GPP e selecdo de projetos com as Lacerda, Martens e
estratégias das organizacdes Chaves (2016)
10. As organizagOes do setor publico, privado ou sem fins lucrativos  Wheeler e
buscam empreender_ projetos para apoiar suas operagoes, Trigunarsyah (2010)
conhecer seus objetivos estratégicos, responder a uma
necessidade e solucionar um problema, desenvolver uma ideia,
ou realizar as oportunidades de investimento.
Selecdode  11.Selecdo de projetos é tomar decisdo onde os objetivos sdo Ensslin et al. (2012)
Projetos conflitantes, em um ambiente de escassos recursos, ndo

identificados claramente, com inumeras possibilidades para
selecdo.

12.Em virtude de restricbes orcamentaria, as organizacdes sdo

levadas a selecionar subconjuntos dos projetos candidatos para o
portfélio, mitigando os riscos correspondentes e aumentando o
valor total de seu portfélio

Abbassi et al. (2014)




Topico

Tomada
de decisdo

Abordagem

13.Etapas da selecdo de projetos para construcdo do sucesso:
Clareza da estrutura organizacional; Identificacdo dos projetos
potenciais; Categoria dos projetos; Critérios de avaliacdo dos
projetos; Avaliacdo dos projetos; Recursos disponiveis na
organizacdo para 0s projetos; Selecdo dos projetos; Priorizagdo
dos projetos; Balanceamento do portfélio; Autorizacdo para 0s
projetos; Acompanhamento e controle; Revisdo e adequacéo da
estratégia.

14. Alguns fatores, que saem de terreno técnico e que influenciam no
sucesso da selecdo de projetos: Gestdo, Recursos, Qualidade das
informacdes, Pessoal, Tipo de organizacdo, Continuidade e
maturidade do processo, politica e integracdo entre as areas e,
por fim, Estratégia.

15. Alguns critérios para a selecdo de projetos: Tecnologia
semelhante; Conhecimentos e técnicas ja existentes; Adequacao
a cultura da empresa; Adequacdo a atual infraestrutura da
organizacdo; Planejamento de longo prazo da organizacao;
Metas de lucro da organizagéo.

16. Algumas caracteristicas de selecdo de projetos no setor publico:
forte influéncia dos interesses individuais, politicos e negociacao
com influéncias de outros stakeholders.

17. Selecdo e priorizacdo de projetos abrange uma série de processos
de tomada de decisdo na empresa, sempre respeitando a
estratégia da organizacéo.

18. A selecdo de projetos deve ocorrer a partir da definicdo dos
critérios de selecdo com a identificacdo das restricbes pela
organizagéo.

19. O processo de tomada de decisdo € sindbnimo de pratica de gestao
e envolve questbes sobre o que deve ser feito, quando, como,
onde e por quem.

20.H& ingenuidade da teoria racional pura das decisdes nas
organizagOes. Pessoas formam grupos e buscam meios para
influenciar o processo decisorio e nem sempre ha a aderéncia
dessas acOes com os objetivos das organizagdes.

21.No processo decisorio € comum ocorrerem objetivos diversos,
que se contrapdem.

22.A confianga é fundamental para a tomada de decisdo bem-
sucedida em redes colaborativas sendo caracterizada pela
transparéncia, justica e abertura.

23.0s processos de tomada de decisdo refletem e sdo influenciados
por estratégias, que € o resultado de cole¢des cumulativas de
praticas e percepcbes comportamentais nas respectivas
organizacdes sem considerar o resultado da acéo.

24. A tomada de decisdo é um aspecto critico para obtencdo de
resultado eficaz, esta na raiz de tudo, podendo ser complicado e
arduo, como simples, mas necessario para administracdo das
organizacOes, & objeto de atencdo e deve ser levado em
consideragao para a busca de resultados eficazes.

Autor (s)

Cooper et al. (2001)

Larieira e Albertin

(2015)

Kerzner (2009)

Nielsen e Pedersen

(2014).

Cooper et al. (1999)

Padovani et al., (2010)

Simon (1978)
March e Simon (1993)
Gibson (2012)
Henderson e Smith-

King (2015)

Erakovich e Anderson,
(2013)

Dietrich (2010).

Figura 5 - Sintese da teoria

Fonte: autor
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Do quadro da Figura 3, como sintese da teoria, depreende-se, segundo Simon (1978),

gue o processo de tomada de decisdo é sindbnimo de préatica de gestdo e envolve questdes

sobre o que deve ser feito, quando, como, onde e por quem, deve estar alinhado com o0s
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objetivos da organizagdo com base em confianca e transparéncia, e é critico para obtencdo de
resultados (Henderson e Smith-King, 2015).

Brown (2010) pondera que os gestores de hoje, na administracdo publica, devem ter um
plano de acdo que oriente as mudancgas necessarias, na busca de objetivos organizacionais
com intuito de potencializar a eficiéncia da gestdo estratégica com relacdo a tomada de
deciséo, selecdo de projetos, GPP e o que foi planejado.

A gestdo, como abordado por Drucker (2011), é o processo de planejamento, de decisdo
e de execucdo. Portanto, a selecdo e a gestdo de portfolio de projetos pode ser fator
significativo para as estratégias de longo prazo.

A selecdo de projetos, a partir de um modelo de selecdo possui alguns fatores que tem a
possibilidade de influencia-la, como por exemplo o apresentado na abordagem 14, Figura 3:
Gestdo, Recursos, Qualidade das informacOes, Pessoal, Tipo de organizacdo, Continuidade e
maturidade do processo, Politica e integracdo entre as areas e Estratégia (Larieira e Albertin,
2015).

Alguns critérios podem ser considerados na selecdo de projetos, Figura 3 Abordagem 15:
Tecnologia semelhante; Conhecimentos e técnicas ja existentes; Adequacdo a cultura da empresa;
Adequacdo a atual infraestrutura da organizacdo; Planejamento de longo prazo da organizacg&o;
Metas de lucro da organizacéo (Kerzner, 2009).

Especificamente no setor publico é importante entender que algumas caracteristicas pra
selecdo de projetos podem estar presente, Figura 3 abordagem 16: forte influéncia dos interesses
individuais, politicos e negociacdo com influéncias de outros stakeholders (Nielsen e Pedersen,
2014).

Assim, a administracdo publica tem a possibilidade de incorporar praticas de
disseminacdo de diretrizes e politicas de gestdo com objetivo de racionalizar seus recursos
para obtencdo de melhores resultados (Torres et al., 2013) e, nesse sentido, a selecdo de
projetos e a gestdo de portfolio de projetos tem a capacidade de trazer as organizacdes
publicas, a possibilidade de desenvolver melhores projetos, auxiliando na superacdo das
dificuldades de execucdo, considerando o impacto para a sociedade, tornando, essas
organizagOes, mais eficientes.

Considerando o objetivo da pesquisa, com base na teoria apresentada, pode-se observar que
h& conexdo entre os quatro pontos abordados com referéncia a tomada de decisdo, GPP, e a
selecdo e priorizacao de projetos na gestdo publica.

Concluindo a sintese, segue a Figura 6, que foi tracada a partir do objetivo do trabalho e

a sua relagcdo com os pontos estudados e seus constructos.



42

Objetivo Geral

Propor um modelo para a selecdo e priorizagdo de projetos

na elaboracdo da proposta orcamentaria no Judiciario

Obijetivo Especifico

Identificar como ocorre a Propor um modelo para a

tomada de decisdo na tomada de decisdo na

selecdo e priorizagdo de selecdo e priorizacdo de Validar o modelo
projetos  na  Justica projetos na  Justica proposto
Federal em Séao Paulo Federal em S&o Paulo.

=

Referencial tedrico

Selecéo de ( Tomada de
GP GPP . -
projetos deciséo
-
Os gestores de A Gestdo de Algumas O processo de
hoje, na portfolio  de caracteristicas tomada de
administracao projetos de selecdo de decisdo é
publica devem auxilia as projetos no setor sinbnimo  de
ter um plano de organizages plblico:  forte pratica de
acdo que oriente publicas a influéncia  dos gestdo e
as  mudancas desenvolver interesses envolve
necessarias na melhores individuais, guestBes sobre
busca de projetos, politicos e 0 que deve ser
objetivos tornando-as negociacdo com feito, quando,
organizacionais mais influéncias  de como, onde e
com intuito de eficientes. outros por quem.
potencializar a (Maceta et al., stakeholders. (Simon, 1978)
eficiéncia  da 2017) (Nielsen e
gestao Pedersen, 2014).
estratégica com
relacéo a
tomada de
decisdo, selecdo
de projetos,
GPP e o que foi
planejado.
(Brown, 2010)

\ )\ /2

Figura 6 - Relacdo logica entre os constructos e o objetivo da pesquisa
Fonte: autor
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste projeto de dissertacdo é propor um método para a selecdo e prioriza¢éo
de projetos no setor publico a partir da compreensao de como ocorre o processo de alocagdo
de recursos or¢camentarios e o processo decisorio pertinente as escolhas nesse processo de

alocacdo, no orgamento da Justica Federal de Primeiro Grau em S&o Paulo.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Com intencdo de atingir o propoésito da pesquisa, sera utilizada abordagem indutiva,
pois, sua base é um caso particular, oriundo da experiéncia. Sua natureza é de pesquisa
aplicada, uma vez que gerard conhecimentos praticos (Martins e Thedphilo, 2015). O
problema apresentado é qualitativo, em razdo de retratar, predominantemente, descricdo sem
resultados em numeros (Creswell, 2010). Seu objetivo é prescritivo, dado que produzird um
modelo como solucdo de um problema especifico (Dresch, Lacerda e Antunes Junior, 2015).
Sua estratégia sera Design Science Research (DSR), em razdo de elaborar, um artefato, a
partir do problema, para alterar a situacdo presente, diminuindo a distancia entre a teoria e a
pratica, gerando um conhecimento que podera ser generalizado (Dresch, Lacerda e Antunes
Junior, 2015). O enquadramento da pesquisa segue a Figura 7.

Classificacdo da pesquisa

Variavel Pesquisa Por que

Quanto a Indutiva ¢ baseada na experiéncia, derivada de observacdes da
abordagem realidade a partir de casos particulares.

Quanto a Pesquisa aplicada produzira conhecimento pratico, direcionado a
natureza solucdes de problemas.

Quanto ao Qualitativa ndo ha possibilidade de expressar seus resultados em
problema ndmeros.

Quanto ao Prescritiva apresentard uma solucéo, no caso um modelo, para
objetivo solugéo de um problema.

Quanto a Design Science Research  desenvolvera um artefato para a solugdo de uma classe
estratégia (DSR) de problema prético e especifico.

dados primarios: entrevistas, questionarios, focus

group;
Procedimento de Dados primarios;

L. dados secundérios: as propostas orcamentérias de anos
coleta de dados  Dados secundarios

anteriores, arquivos eletrdnicos, SIACOR- sistema de
orcamento, SIAFI - sistema financeiro, entre outros.

Figura 7 - Enquadramento da Pesquisa
Fonte: Dresch et al. (2015), Lakatos e Marconi (2017), Martins e Thedphilo (2015)
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3.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

A estratégia da pesquisa foi Design Science Research. Design Science € um olhar além
da ciéncia natural que ensina como séo e como funcionam as coisas, € entender a ciéncia do
artificial que trata de como essas coisas deveriam ser ou trabalhar para atingir seus objetivos,
por meio da construcdo de artefatos (Simon, 1996). O autor define artefato como, algo que,
construido pelo homem, deve ser validado e produzir resultado satisfatério. Essa construgéo,
segundo Simon (1996), com propriedades definidas, € a ciéncia do artificial ou ciéncia do
projeto ou Design Science.

Manson (2006) afirma que o processo de usar conhecimento para planejar e criar um
artefato, neste caso um processo decisorio (modelo), quando é cuidadoso e rigorosamente
analisado sobre a efetividade com que atinge a sua meta, pode ser chamado de pesquisa. Para
0 autor, a escolha do modelo demonstra o desafio que se impde aos pesquisadores na
avaliacdo correta do modelo a seguir ou o design da pesquisa.

Simon (1996) argumenta que esse modelo ou artefato deve ser pensado e construido a
partir da identificacdo clara de uma classe de problema. A classe de problema possibilita que
os artefatos ndo sejam apenas resolucdo para um problema especifico em dado contexto, mas
uma resposta transformada em conhecimento, ficando a disposicdo para ser utilizada em
outros contextos (Van Aken, 2004).

Van Aken (2004), abordando classe de problema, argumenta que seu aspecto mais
importante € a possibilidade de generalizacdo do conhecimento, quando validado, de forma
organizada em uma determinada area de estudo. Nesse sentido, Dresch et al. (2013) também
discorrem sobre o tema, esclarecendo que classe de problemas sdo conjuntos de problemas
que podem ser tratados por um artefato com respostas Uteis para as organizacbes e com
viabilidade para disseminacdo do know-how.

Dresch et al. (2013) ainda argumentam que a definicdo da classe de problemas
possibilita verificar uma teoria na pratica da organizacdo ou formalizar, por meio de
sistematizacdo, artefatos existentes, para utilizacdo em outras organizagdes similares. Assim,
Sein, Henfridsson, Purao, Rossi e Lindgren (2011) ponderam que a determinagéo da classe do
problema deve servir para favorecer a pesquisa de maneira generalizada.

A classe de problema que se depreende nesta pesquisa € a selecdo de projetos na
preparacdo do orcamento publico. Para Dresch et al. (2013), é importante que a

organizagdo perceba e entenda o problema e, a partir desse, tracar os objetivos para que ele
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seja resolvido. Assim, é necessario definir qual estratégia a ser utilizada para alcancar o

objetivo da pesquisa.

A Figura 8 traz a comparacdo entre DSR, Estudo de Caso e da Pesquisa-Acao,

evidenciando que a estratégia DSR para esta pesquisa € a mais adequada, pois, apresenta

solucBes satisfatorias aos problemas praticos, com uma prescri¢do de modelo como resultado,

para uma abordagem qualitativa. Segundo Hevner, March e Park, (2004) em design science

busca-se 0 que é verdadeiramente util para solucionar o problema.

Caracteristicas

Design Science
Research (DSR)

Estudo de Caso

Pesquisa-Ac¢ao

Desenvolver artefatos
que permitam solucdes

Auxiliar na compreensdo de
fendmenos sociais complexos.

Resolver ou explicar
problemas de um determinado

Objetivos satisfatorias aos sistema gerando conhecimento
problemas préticos. para a prética e para a teoria.
. Explorar, Descrever e Explorar, Descrever e
Prescrever e Projetar. . .
Explicar. Explicar.
e Conscientizar o Definir Estrutura ¢ Planejar a Acéo
e Sugerir Conceitual e Coletar
Principais e Desenvolver e Planejar o(s) caso(s) e Analisar dados e planejar
Atividades e Avaliar e Conduzir Piloto acbes
e Concluir e Coletar Dados o Implementar A¢des
¢ Analisar Dados ¢ Avaliar Resultados
o Gerar Relatério ¢ Monitorar (Continuo)
(Miguel, 2007, p. 221) (Mello, Turrioni, Xavier, e
Campos, 2012)
Artefatos: Constructos, Constructos Constructos
Resultados Modelos, Métodos, Hipdteses Hipdteses
Instanciagdes. Descrigdes Descrigdes
Explicactes Explicactes
Acles
Tipo de Como as coisas deveriam | Como as coisas sdo ou como | Como as coisas Sa0 ou como

Conhecimento

ser.

se comportam.

se comportam.

Papel do Construtor e Avaliador | Observador Mudltiplo, em fungdo do Tipo
Pesquisador do Artefato de Pesquisa-Acdo
Base Empirica N4o obrigatéria Obrigatodria Obrigatoéria
Colaboracéo N4o obrigatéria N&o obrigatéria Obrigatoéria
Pesquisador-
Pesquisado
Implementacéo N4o obrigatéria N&o se aplica Obrigatoéria
Avaliacdo dos A_pl|ca(;o~es . .
Simulagdes Confronto com a teoria Confronto com a teoria
Resultados .
Experimentos
Abordagem Qualitativa e/ou Qualitativa Qualitativa

Quantitativa

Figura 8 - Comparativo entre a DSR, Estudo de Caso e Pesquisa-Agéo.
Fonte: Dresch et al. (2013, p.14)
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Segundo Saunders et al. (2016) a escolha do método de pesquisa depende de como o
pesquisador ira trabalhar, se com uma postura apenas de observacao para descrever e explicar
a realidade, ou de intervencdo e interacdo com a realidade, propondo solu¢es ou melhorias
nos sistemas estudados.

Simon (1996) apresentou o desenvolvimento da metodologia de pesquisa design science
direcionada a projetos relevantes, sistematicos, formalizados para muitas disciplinas e
profissdes orientadas ao conceito de projetos. Dessa forma, a pesquisa design science integra
atributos tipicos de pesquisa centrada em solugdes de problemas, voltado para a préatica do dia
a dia.

Apesar de ter sido apresentada nos anos 90, a pesquisa design science, de natureza
pragmatica, € uma dessas recentes abordagens cientificas; pouco conhecida e,
consequentemente, pouco praticada pelos pesquisadores, que se volta para area de gestdo (De
Sordi, Azevedo e Meirles, 2015).

Segundo Simon (1996, p. 108):

Cada esforgo de resolucdo de problemas deve comecar com a criagdo de
uma representacdo para o problema de um espaco problema em que a busca
da solucdo pode ter lugar. Naturalmente, para a maioria dos problemas que
encontramos em nossa vida pessoal ou profissional diaria, simplesmente
recuperamos da memoria uma representacdo que ja armazenamos e usamos
em ocasides anteriores. As vezes, temos de adaptar a representacdo um
pouco para a nova situagdo, mas isso € geralmente uma questdo bastante
simples.

Simon (1996) traz que a design science deve ser empregada para definir o “espago do
problema”, tal como as “técnicas de pesquisa” sejam as a¢des para diminuir a diferenca entre
“situagdo presente” e a “situagdo desejada” e que a fundamentacgdo da pesquisa design science
para construcdo dos artefatos sejam as técnicas de pesquisa cientifica utilizada.

De Sordi et al. (2015) esclarecem que o novo conhecimento projetado para resolucdo de
problemas, design science, tem de ser aplicado na resolugdo de problemas especificos, dai 0
emprego do termo artefato para o conhecimento gerado pela pesquisa design science e que
sdo0 muitas as formas possiveis de artefatos a serem desenvolvidos no campo da
administracdo. Pode ser um método, um processo, um questionario, uma férmula analitica,
uma escala para classificacdo, entre outros. Nesta pesquisa serd um método.

Segundo March e Smith (1995), um método séo estagios que se percorre para realizar

uma tarefa. Métodos sdo fundamentados por conjuntos de constructos implicitos e um modelo



47

do espaco solugdo. Além disso, 0s metodos sdo reiteradamente empregados para traduzir um
modelo ou representacdo para outro ao solucionar um problema. Os métodos séo construcdes
préprias de Design Science Research.

A design science valoriza o conhecimento com foco na resolucdo de problemas, busca
no conhecimento os fundamentos para o planejamento do artefato pretendido (solugédo do
problema). Consequentemente, valoriza a aprendizagem, pela prética, trazendo a tona um
conhecimento diferenciado, distante das abordagens tradicionais, de tal forma que o potencial
de aplicacdo é viabilizado, sobremaneira (Van Aken, 2004).

Hevner et al. (2004) sistematizaram um conjunto de sete diretrizes que serve de
referéncia para pesquisadores compreenderem e avaliar 0 método de pesquisa design science

que pode ser sintetizado, na sua conducéo, pela Figura 9.

ORIENTACAO DESCRICAO

1. Design como um artefato A pesquisa fundamentada em DSR deve produzir
um artefato viavel, na forma de um constructo,
modelo, método e/ou uma instanciagao.

2. Relevancia do Problema O objetivo da pesquisa fundamentada em DSR é
desenvolver solugfes baseadas em tecnologia para
problemas gerenciais importantes e relevantes.

3. Avaliacéo do Design A utilidade, qualidade e eficacia do artefato devem
ser, rigorosamente, demonstradas por meio de
métodos de avaliacdo bem executados.

4. Contribuicdes do Design Uma pesquisa com base em DSR deve fornecer
contribui¢des claras e verifichAveis nas 4reas
especificas dos artefatos desenvolvidos e apresentar
fundamentagdo clara de design e/ou metodologias de

design.

5. Rigor da Pesquisa A DSR ¢é baseada em uma aplicacdo de métodos
rigorosos, tanto na construgdo como na avaliagdo dos
artefatos.

6. Design como um Processo de Pesquisa A busca por um artefato eficaz e efetivo requer a

utilizacdo de meios disponiveis, para alcancar os fins
desejados, enquanto satisfaz as leis que regem o
ambiente em que o problema esta inserido.

7. Comunicagdo da Pesquisa A DSR deve ser apresentada de forma eficaz, tanto
para o0 publico mais orientado a tecnologia quanto
para aquele mais orientado a gestdo.

Figura 9 - Diretrizes para DSR
Fonte: Hevner et al. (2004, p.83).

Segundo Hevner et al. (2004), a design science research procura criar o que é eficaz,
considerando a natureza artificial das organizacdes. Seu objetivo € levar o pesquisador a obter
respostas necessarias ao problema de pesquisa apresentado. Devendo ser legitima e
sistematizada, a resposta é decorrente de um método de pesquisa coerente e organizado
(Saunders, Lewis e Thornhill, 2016).
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A importancia do método de DSR, de acordo com Van Aken (2004) é que esse método
diminui o gap que vai da teoria a préatica, produzindo uma prescri¢do com a constru¢do de um
artefato, indo além, esclarecendo o problema e obtendo possiveis solucgdes, ou seja, saindo do
desejo, para a realidade e auxiliando os profissionais na area de gestdo, em geral, e na
administracdo, em particular no seu dia a dia.

Para De Sordi et al. (2015), a abordagem design science, quando corretamente
praticada, apresenta grande potencial na valorizacdo da producéo cientifica junto a sociedade
em termos de aplicacdo, tendo em vista seu papel como meio de aproximacao entre teoria e
prética, entre academia e sociedade. Os autores salientam que, com o intuito de evidenciar o
tratamento eficiente a pesquisa, com todas as diretrizes de design science, talvez seja
importante incluir um checklist de topicos, com os parametros, por exemplo, da Figura 8,
deste trabalho.

Silva (2015) argumenta que design science atua como reflexdo, voltada para a relagéo
pratico-funcional e estético-formal dos objetos projetados com 0s seus integrantes, a sua
natureza é de instigar uma transformacdo a partir do questionamento e da ponderacao,
proporcionados pelo incentivo de novos significados aos seus objetos, por meio de processos
de utilizacdo, promovendo um olhar critico aos artefatos ou intervengdes realizadas, e que
nesse sentido, possui uma relacdo direta com o processo criativo, no qual as possiveis
solucdes para o problema investigado devem ser consideradas, sistematicamente, por meio de
um processo entre a acdo e o julgamento técnico, sendo, portanto, mais pragmatica e orientada
ao entendimento de como determinadas intervengfes humanas podem influenciar o nosso
cotidiano.

Design Science busca a valorizacdo do conhecimento orientado para a resolucdo de
problemas, uma vez que trata do conhecimento para planejamento de um determinado artefato
(solucdo), assim como, a repercussdo de sua aplicacdo no contexto investigado (problema).
Nesse sentido, valoriza a aprendizagem por meio da construcdo do conhecimento distinto das
abordagens cientificas tradicionais, de modo que seu potencial de aplicacdo se torna facilitada
(Van Aken, 2004).

Cagdas e Stubkjeer (2011) ressaltam a importancia do papel da avaliacdo em cima do
que foi desenvolvido como artefato, para verificar se os objetivos foram atingidos na solucéo
do problema, podendo ser uma solucdo factivel ou satisfatoria e ndo necessariamente
extraordinaria. Dresch, Lacerda, Cauchick Miguel (2015); Dresch et al. (2013) e Van Aken

(2004) trazem que essa solucdo deve extrapolar esse problema, para atingir uma classe de
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problema, colocando-se a disposicdo de outros profissionais e pesquisadores para sua
utilizag&o.

Para Tremblay, Hevner e Berndt (2010) quando se faz uma pesquisa utilizando o
método DSR, ndo se deve ter o foco apenas no artefato, & necessario obter evidéncias de que
esse artefato, pode, realmente, ser empregado na solugéo de problemas reais. Nesse sentido,
cabe entender que, além da avaliacdo final, é indispensavel que se efetuem avaliacGes
parciais, com o objetivo de averiguar o alinhamento do método, do artefato e do objetivo da
pesquisa (Hevner et al.,, 2004). Esses autores apontam alguns métodos que podem ser
aplicados nessa avaliagéo:

v De observagdo — Estudar o artefato, no ambiente real de trabalho ou negécio.

v De andlise — Verificar a framework do artefato, observando, inclusive, o encaixe no

sistema geral

v Experimental — Em ambiente controlado, constatar sua usabilidade

v' Por teste — Testar funcionalmente e estruturalmente o artefato para averiguar falhas

e métricas de implementacao

v Descritivo — Construir argumento a partir de pesquisas relevantes, por exemplo.

Outro possibilidade para avaliar o artefato, além desses apontados por Hevner et al.
(2004), sdo os grupos focais. Para Bruseberg e McDonagh-Philp (2002) os grupos focais
asseguram, por meio da discussdo aprofundada, que a DSR tem funcionalidade.
Incrementalmente o grupo pode apresentar melhorias ao artefato, finalizam os autores.

Segundo Tremblay et al. (2010), ha dos tipos de grupos focais:

1. Exploratorio: Aufere melhorias, relativamente rapidas, para o artefato. Realizado
com informacBes Uteis para mudanca do artefato, apresenta, também, um
refinamento do roteiro prévio a ser utilizados, no futuro, em outros grupos.

2. Confirmatério: Tem como objetivo corroborar a funcionalidade do artefato. Feito
com roteiro de entrevistas previamente definido, claro e sem modificagdes ao longo
do tempo para que se possa confrontar os resultados de diversos grupos focais nesse
periodo.

Tremblay et al. (2010) assegura que focus groups (FG) sdo amplamente utilizados em
varios campos de pesquisa para investigar novas ideias. Segundo esses autores,
especificamente, em pesquisa de design, a utilizacdo de FG traz oportunidades e desafios
interessantes, no entanto, devem ser adaptados para atender esses dois objetivos especificos

de pesquisa de design, quais sejam, os confirmatdrios e os exploratorios. Os autores concluem
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que a investigacdo rigorosa do artefato requer que maultiplos FG sejam executados com
oportunidades de coletar e analisar dados qualitativos e quantitativos.

Tremblay et al. (2010) sustentam também, que ¢é crucial manter a mesma formagéo entre
os dois grupos (exploratorio e confirmatorio), sem alteracdes no script do F'G e do artefato,
quando se realizam esses FG. Isso possibilita comparagdo dos resultados e confirma a
utilidade do artefato. O numero de FG realizados nos testes de campo demonstra o nivel de
rigor e de consisténcia exigida na pesquisa do projeto, mas depende dos recursos disponiveis

necessarios. Essa l6gica de F'G para DSR ¢ apresentada na figura 10.

Construcéo do
artefato

Refinamento do

Teste de confirmacao
artefato

Aplicacdo para
confirmacéo

Avaliacdo / ajuste

Focus Group
Confirmatério

Focus Group
Exploratério

Figura 10 - Focus Group em DSR.
Fonte: Tremblay et al. (2010).

Nesta pesquisa, tendo em vista a indisponibilidade de tempo e da dificuldade de dos
stakeholder envolvidos participassem dos FG, foram realizados dois focus group: um de

carater exploratorio e outro confirmatorio para validacdo do artefato.

3.3 FASES DA PESQUISA

1?2 Fase — A pesquisa iniciou-se com um estudo aprofundado da literatura para
concepcdo do referencial tedrico. Das reflexdes tratadas no estudo estabeleceu-se quatro
pontos importantes: gestdo publica, gestdo de portfolio de projetos, selecdo de projetos,
tomada de decisdo, sendo os dois ultimos os constructos base e, por fim, a estratégia da
pesquisa. Apds o problema claramente definido e os objetivos tracados, comegou-se a coleta
de dados para verificagdo do contexto na unidade de andlise.
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2% Fase — Posteriormente, ha a realizacdo da revisdo sistematica, com vistas a se
estabelecer as solucbes conhecidas possiveis (De Sordi et al., 2015; Lakatos e Marconi, 2017).
Dresch et al. (2013) argumentam que nessa revisao se buscam o artefato que tragam solucgdes
a classe de problemas de maneira consolidada. Com base nesta revisdo da literatura e dos
dados coletados, estabeleceu-se contexto e 0 método existente na unidade de analise para
construcao do artefato.

3% Fase — A partir do contexto estabelecido e da verificacdo junto aos stakeholders da
organizagdo, com conhecimento na gestdo da justica, em projetos, orcamento e utilizando um
focus group de exploracdo, ocorre construcdo do método (artefato) para a solucdo do
problema, com base no eshoco do método advindo da teoria estudada e dos préprios
stakeholders.

4% Fase — Nessa fase foi validado o método por meio de outro focus group,
confirmatorio e, posteriormente, a concordancia dos envolvidos a respeito do método, tendo o
artefato pronto, foi encaminhado, via email, aos participantes, para anuéncia, ou ndo, quanto
ao método proposto. Por fim, ha explicitacdo do modelo validado, gerando conhecimento.

Assim, a Figura 11 apresenta a estrutura utilizada na pesquisa, com o método (artefato)

para a classe de problema.



Revisdo da Literatura / Constructos

12 Fase l
(Classe de Problema)
/ Conscientizacdo

Priorizacdo e selecdo de

projetos no Judiciario

v

Contexto / método existe

Federal

VT

Coleta de dados: Consulta

22 Fase documental, Questionario e
< Entrevistas

Analise

Estudo de teoria -
Revisao
32 Fase ¢
- Método < ESBOCO
(Artefato) METODO

|

Focus Group -

Contexto

> Exploratdrio
v

METODO

. Focus Group -
4*Fase Confirmatdrio e e-mail
Validacéo de confirmagéo

v

Analise

Explicitacdo do método
Generalizacdo do
\_ conhecimento

Figura 11 - Fases da pesquisa
Fonte: Autor
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3.4 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise é o processo de elaboracdo da proposta orgamentéria na Justica
Federal de Primeiro Grau em S&o Paulo (JFPG-SP) que esta, administrativamente, ligada ao
Tribunal Regional Federal da Terceira Regido (TRF3). Essa instituicdo faz parte da
Administracdo Publica Direta pertencente ao Poder Judiciério e sua execucdo orgcamentéria
em 2017 superou 1,6 bilh&o de reais (Brasil, 2017b).

Sua principal atividade estd na prestacdo de servigcos jurisdicionais. Sua estrutura
organizacional compde-se de: 54 prédios, 212 varas, 4.465 servidores e 310 magistrados.
Essas informagdes foram obtidas com questionamento ao Diretor do Nucleo de Infraestrutura
da JFSP (NUIN) e a Diretora do Nucleo de Administragdo Funcional (NUAF), que faz parte
da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas (UGEP). Esses dados foram confirmados em consulta
documental.

Na JFPG-SP, como em toda administracdo publica, a Lei Orcamentaria Anual (LOA)
segue as orientacdes da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), ambos de vigéncia anual, e
sdo alinhadas com o Plano Plurianual (PPA), que é quadrienal, sendo todos (LOA, LDO e
PPA) aprovados pelo Congresso Nacional.

O termo orcamento pode ser definido como um verdadeiro planejamento, tendo em seu
contelido todas as etapas das atividades planejadas, com foco em um periodo futuro, tratando
de aspectos financeiros e ndo financeiros e que estabelece as diretrizes a serem seguidas para
o funcionamento do 6rgédo (Lunkes, Ripoll-Feliu, Giner-Fillol, Rosa e da Rosa, 2013) .

H& muita dificuldade na gestdo desse orcamento, pois, sdo escassos e advém de uma
proposta orcamentaria, com escolhas imprecisas e realizada com muita dificuldade. Sua
elaboracdo, resumidamente, para o periodo de um ano, ocorre como demonstrado na Figura
12.
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Elaboragdo e
Previsdao dos
planos

Controle e

avaliagdo Programagdo
Fase onde
ocorrera a
. Elaboracgdo da pesquisa
Execugdo

proposta

orgamentaria orgamentdria

Figura 12 - Ciclo Orcamentario Anual
Fonte: da Costa, Freire, Gartner e Clemente (2013)

A administracao central da JFPG-SP trabalha com todos seus stakeholders para elaborar
as propostas, e, portanto, necessita fazer escolhas para definir seus projetos, ap6s encaminhar
para consolidagcdo com as instancias superiores (TRF3 e CJF), para envio ao executivo e,
posteriormente, aprovacdo no Congresso Nacional. E nesse cenario que foi realizada a
pesquisa consoante com a figura 19 do topico 4.2 Organograma da gestdo orcamentaria da

Justica Federal.

3.5 COLETAS DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios com alguns stakeholders e
obtidos em entrevistas. Os questionarios e entrevistas foram realizados com os gestores, juizes
e servidores envolvidos, direta ou indiretamente, com a consecucao da proposta orcamentéria
e sua execugdo, que em algum momento, nos ultimos anos, fez parte da gestdo da
organizagdo, com capacidade de influenciar essa proposta orcamentaria. Houve também
consulta a dados primérios e dados secundarios, obtidos dos documentos oficiais, sites
institucionais e sistemas administrativos e de dominio publico.

3.5.1 Consulta documental
Os dados secundarios foram obtidos em consulta ao SIAFI — Sistema Integrado de
Administracdo Financeira, SIACOR - Sistema Administrativo de Controle Orgamentario;

processos administrativos, a intranet da JFSP, oficios e outros documentos da instituicéo.
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Algumas consultas documentais que cabem destacar:
Intranet da JFSP (http://www.jfsp.jus.br/, acessado em 1 de marco de 2017), aqui houve

diversas consultas sendo essa data a primeira, indo até 29 de dezembro de 2017.
Dados referente a infraestrutura da JFSP.

(http://www.jfsp.jus.br/informacoesgerais/, acessado em 08 de margo de 2017).

Dados referente ao quadro de pessoal da JFSP

(http://www.jfsp.jus.br/recursos-humanos/, acessado em 08 de marco de 2017).
Informacdes sobre o processo do orcamentario — Cartilha do Orcamento da camara
Federal.
(http://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/cidadao/entenda/cartilha/cartilha.pdf ,

acessado em 15 de maio de 2017);

Documento de criacdo do GABIN - Gabinete de Inovacdo e Gestdo Integrada e do
CONGIP - Conselho de Governanga Integrada, Participativa e Inovadora, conforme
portaria DF n° 23 de 2016.
http://www.jfsp.jus.br/assets/Uploads/administrativo/NUOM/atos/Portaria-23-de-

2016.pdf, acessado em 10 de outubro de 2017);

Documento de criacdo do INOVAJUST — Programa de Gestédo da Inovacdo que juntos
com O GABIN e 0 CONGIP fazem parte da rede de Governanca Integrada e Participativa
da Secdo Judiciaria de Sao Paulo, criado pela portaria DF n° 10 de 2016.
(http://www.jfsp.jus.br/assets/Uploads/administrativo/GADI/atos/portaria-10-de-

2016.pdf, acessado em 10 de outubro de 2017);

Documento de criacdo do Planejamento Estratégico Situacional e Orcamento Programa
Participativo na Secdo Judiciaria de Sdo Paulo, criado pela portaria n° 24 DF de 2016.
(http://www.jfsp.jus.br/assets/Uploads/administrativo/NUOM/inovajusp/PORTDF24201
6.pdf, acessado em 10 de outubro de 2017);

Resolugdo que estabelece politicas de Gestdo por Processos e de Gerenciamento de
Riscos no &mbito da Justica Federal da 32 Regido, Resolucao Pres. n° 136 de 2017.
(http://web.trf3.jus.br/noticias/Noticias/Noticia/Exibir/356326, acessado em 12 de
outubro de 2017.

Portaria referente ao mapeamento do fluxo de trabalho nos setores administrativos da
JFSP, portaria n° 16 de 2016.

(http://www.jfsp.jus.br/documentos/administrativo/NUID/inovajusp/atos/portaria-2016-

16.pdf, acessado em 15 de outubro de 2017);

10. Dados do orcamento e de execuc¢éo financeira no SIAFI.


http://www.jfsp.jus.br/
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http://www.jfsp.jus.br/documentos/administrativo/NUID/inovajusp/atos/portaria-2016-16.pdf

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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(https://acesso.serpro.gov.br/HOD10/jsp/logonID.jsp, acessado em 17 de outubro de
2017).

Folha de S&o Paulo sobre o orcamento de 2015,

(http://www 1 .folha.uol.com.br/poder/2015/03/1604415-congresso-aprova-orcamento-

2015-com-o-triplo-de-verba-para-fundo-partidario.shtml, acessado em 28 de outubro de
2017);

Senado Federal sobre o orcamento de 2016

(https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2015/12/17/aprovado-texto-base-do-

orcamento-da-uniao-para-2016 ,acessado em 28 de outubro de 2017);

Senado Federal sobre o orcamento de 2017

https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2016/12/15/congresso-aprova-orcamento-

de-r-3-5-trilhoes-para-2017-1, acessado em 28 de outubro de 2017);

Edital de audiéncia publica referente a proposta orgcamentéria, Edital N° 1/2017 —
DFORSP/SADM-SP/NUID.
(http://www.jfsp.jus.br/assets/Uploads/administrativo/NUOM/inovajusp/editalaudienciap
ublica2017.pdf, acessado em 28 de outubro de 2017);

Ordem de servico referente aos projetos de engenharia, ordem de servigo n° 2 DF de 2010
(http://intranet.jfsp.jus.br/documentos/GADI/OS-DF/2010/02-2010.pdf, acessado dia 29
de outubro de 2017);

Atas de reunido do GABIN.

(http://www.jfsp.jus.br/agenda-atas-gabin/,acessadas em 13 de novembro de 2017);

Atas de reunido do CONGIP.

(http://www.jfsp.jus.br/agenda-atas-congip/, acessadas em 13 de novembro de 2017);

Estrutura da Administracdo da JFSP

(http://intranet.jfsp.jus.br/administracao/, acessado em 15 de novembro de 2017);

Mapeamento de Processos no CNJ — Conselho Nacional de Justica
(http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/macroprocessos acessado em 10 de janeiro
de 2018);

Mapeamento de Processos no TCU — Tribunal de Contas da Uniéo

(https://contas.tcu.gov.br/ead/course/info.php?id=279 , acessado em 10 de janeiro de
2018)



https://acesso.serpro.gov.br/HOD10/jsp/logonID.jsp
http://www1.folha.uol.com.br/poder/2015/03/1604415-congresso-aprova-orcamento-2015-com-o-triplo-de-verba-para-fundo-partidario.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/poder/2015/03/1604415-congresso-aprova-orcamento-2015-com-o-triplo-de-verba-para-fundo-partidario.shtml
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2015/12/17/aprovado-texto-base-do-orcamento-da-uniao-para-2016
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2015/12/17/aprovado-texto-base-do-orcamento-da-uniao-para-2016
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2016/12/15/congresso-aprova-orcamento-de-r-3-5-trilhoes-para-2017-1
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2016/12/15/congresso-aprova-orcamento-de-r-3-5-trilhoes-para-2017-1
http://www.jfsp.jus.br/assets/Uploads/administrativo/NUOM/inovajusp/editalaudienciapublica2017.pdf
http://www.jfsp.jus.br/assets/Uploads/administrativo/NUOM/inovajusp/editalaudienciapublica2017.pdf
http://intranet.jfsp.jus.br/documentos/GADI/OS-DF/2010/02-2010.pdf
http://www.jfsp.jus.br/agenda-atas-gabin/
http://www.jfsp.jus.br/agenda-atas-congip/
http://intranet.jfsp.jus.br/administracao/
http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/macroprocessos
https://contas.tcu.gov.br/ead/course/info.php?id=279
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3.5.2 Questionario

O questionario encontra-se no APENDICE A, construidos com questdes abertas, teve o
intuito de obter informagdes necessarias para entender a realidade da Justica Federal e
construir o método adequado para a sele¢@o de projetos na proposta orcamentaria.

Segundo Lakatos e Marconi (2017), nas questdes abertas ha liberdade de expressdo dos
respondentes para expor sua opinido e percepcdo sobre 0 tema proposto para uma andlise
qualitativa posterior com reflexdo sobre os dados obtidos. Assim, 0 questionario serviu de
instrumento para pesquisar, junto aos gestores, que demandam e influenciam a proposta
orcamentaria, como eles percebem a definicdo dos critérios para a escolha e priorizagdo na
alocacdo dos recursos, se ha eficiéncia no resultado dessas escolhas e quais sdo os critérios
utilizados para selecdo de projetos e tomada de decisdo quanto a definicdo da proposta
orcamentaria.

Dezoito questionarios foram viabilizados para serem enviados, por e-mail, a servidores
e juizes que estiveram ou estdo envolvidos com a administracdo da Justica Federal,
considerando que houve seis Diretores do Foro e seis Diretores Administrativos nos Gltimos
doze anos, e sdo, atualmente cinco subsecretarios e nove gestores técnicos. A titulo de
esclarecimento, a administragdo muda seu Diretor do Foro e Administrativo, em regra, a cada
dois anos.

Assim, desse universo de Juizes e servidores da administracdo, dezoito foi possivel
contato e em uma primeira consulta, aceitaram responder o questionario, dos quais, de fato,
onze encaminharam respostas, desses, quatro respondentes entraram em contato com o
pesquisador para sanar algumas duvidas, e sete responderam sem nenhuma consulta.

Alguns desses stakeholders tinham ou tem fungdes estratégicas, com destaque para: A
Diretora da Secretaria Administrativa, responsavel administrativamente pela organizagdo no
biénio 2016/2017, seus antecessores do periodo de 2004 a 2015, no total de quatro e também
alguns gestores técnicos da area administrativa, tais como: o diretor da area de planejamento
or¢amentario e o diretor do Nucleo de Engenharia.

A figura 13 apresenta quem respondeu o questiondrio e alguns dados sobre esses

respondentes.
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Diretor Regional 24/09/2017 Foi Diretor Administrativo
Diretor de Subsecretaria 24/09/2017 Responsavel pelo orgamento
Diretor de Planejamento 27/09/2017 Atua no orgamento

Diretor Regional 08/10/2017 Foi Diretor Administrativo
Diretor Financeiro 09/10/2017 Foi responsavel pelo orcamento
Diretor de Orgamento 06/11/2017 Atua no orgamento
Desembargador Federal 24/10/2017 Foi Diretor do Foro

Assessor 24/10/2017 Foi Diretor Administrativo
Diretor da administracdo 28/10/2017 Responsavel pela administracao
Gestor operacional 28/10/2017 Atua na area técnica

Gestor operacional 07/11/2017 Atua na area técnica

Figura 13 — Dados dos respondentes do questionario
Fonte: Autor
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3.5.3 Entrevista

As entrevistas ocorreram nos meses de outubro e novembro de 2017. Foi aplicada com
base em questdes semiestruturadas contidas no APENDICE B.

A entrevista possibilitou observar o comportamento dos participantes, trazendo
informagdes indiretas importantes. Envolveu o tema da pesquisa, de forma sistematica, com
objetivo de estimular os entrevistados a apresentarem outros pontos importantes durante o
dialogo (Qu e Dumay, 2011).

Para Lakatos e Marconi (2017) as entrevistas apresentam as seguintes vantagens: ser
abrangente; poder ser utilizada em diversos seguimentos ou grupo social, propiciando a
possibilidade do entrevistador esclarecer pontos de ddvidas ou repetir perguntas que nédo
atingem seus objetivos e, também, a oportunidade de observacdo do entrevistado em suas
respostas, avaliando atitudes, gestos, rea¢oes, conduta, etc.

Por outro lado, esses autores argumentam que ha algumas desvantagens, quais sejam:
dificuldade de expresséo tanto do entrevistado como do entrevistador, o que pode causar uma
interpretacdo equivocada das perguntas e das respostas; hd a possibilidade de quem esta
entrevistando influenciar os entrevistados de forma inconsciente ou consciente; é possivel
também a retencdo de dados ou respostas em desacordo com a realidade por medo ou
inseguranca; consomem muito tempo e ndo e fécil sua realizacao.

Houve sete entrevistas com diretores e participantes da proposta orcamentaria. Todas as
entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados. Previamente as entrevistas foi
explicado alguns pontos desta dissertacdo, a razdo da entrevista, que 0s nomes nao seriam
divulgados e que, posteriormente, seria enviado aos entrevistados uma cépia do trabalho final
desta dissertacéo.

A figura 14 apresenta quem foram esses entrevistados e algumas caracteristicas das

entrevistas.
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Diretor do Nucleo de planejamento
E o gestor Técnico da proposta
Orgamentaria.

Diretor de infraestrutura

E o gestor responsavel pela
engenharia da organizacédo

Diretora Administrativa

E o responsavel geral pela
administracdo da JFSP, subordinado
ao Diretor do Foro

Diretor de Material e Patriménio

E o gestor responsavel pela compra
de todo material para a JFSP.

Esse diretor ndo atua mais nessa area
desde de setembro/2017

Diretora da escola de servidores

E a gestora que cuida de todo o
treinamento da JFSP

Diretor de Apoio a Administracéo
E o gestor responsavel por toda a
parte de seguranga, Servigos gerais,
de apoio judiciario.

Diretor do Foro

Juiz Federal, ordenador de despesa
responsavel pela JFSP

Figura 14 — Dados dos entrevistados
Fonte: Autor

3.5.4 Focus group — exploratério

18/10/2017

27/10/2017

27/10/2017

31/10/2017

02/11/2017

06/11/2017

17/11/2017

Realizada as 21:30, por Skype.
Duragdo: 40 minutos.

Realizada as 16:00, na Nucleo de engenharia da
Justica Federal

Duracéo: 52 minutos

Realizada as 17:00, na secretaria da Administracdo
da Justica Federal

Duragdo 35 minutos.

Realizada as 16:00, no Ndcleo de Material e
Patrimbénio, que fica fora do prédio da
administracéo central

Duragdo: 1 hora

Realizada as 8:00, por Skype
Duragdo: 50 minutos

Realizado as 17:00 na subsecretaria de apoio a
administracéo
Duragdo: 1 horas

Realizado as 18:00 no Gabinete do Diretor
Duracéo: 1:20

O protocolo desse focus group exploratorio estd no APENDICE C, ocorreu dia 29 de

novembro de 2017, com 5 diretores envolvidos com a Proposta Orcamentaria, com duracao

de, aproximadamente uma hora e meia. Foi solicitado autorizacdo para a gravar o debate,

aceita unanimemente.

Feita as apresentacOes dos participantes do FG, foi realizada uma explanagéo sobre a

pesquisa, destacando seus principais pontos. Apo6s foi explicado o porqué do FG e seu

objetivo. Foi informado que haveria necessidade de mais um FG com a mesma formacgéao do

grupo e que este FG apresentava carater exploratorio e o seguinte, confirmatorio.

O objetivo do FG foi verificar a pertinéncia do esbo¢co do método desenvolvido e os

tipos de critérios que poderiam ser utilizados para priorizagdo e escolhas nesse metodo.

Foram observados os seguintes passos, tendo como base conceitual Krueger (2015),

conforme consta na figura 15.
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Questdes abertas: Identificar os participantes (antecede as questdes de pesquisa);
Questdes introdutdria: Introduz o topico geral (explicacdo do contexto);
Questdes de transicdo: Movem a conversa para questdes chaves do estudo (questdes de 1

ad);
Questdes chaves: Direcionam o estudo (de 5 a 15);
Questdes resumo: O moderador faz um resumo de 2 a 3 minutos das questdes chave

e ideias surgidas da discusséo. E deve perguntar aos participantes
se estd adequado. (16 e 17);

Questao final: Seguindo a questdo resumo, apos explanagdo final sobre o estudo,
perguntar se foi esquecido algo? Se ha mais alguma coisa ou
alguma outra orientagéo. (18 e 19).

Figura 15 — Passos para o Focus Group Exploratorio
Fonte: Krueger (2015)

Cabe destacar alguns pontos importante que foram considerados para que a reunido
fosse produtiva e para que os resultados alcancados satisfizessem o proposito da pesquisa.
Esses pontos foram apresentados por Krueger (2015) e estdo elencados a seguir:

1. Evitar questdes dicotdmicas, que pudessem apresentar respostas com “sim” ou “ndo”.
2. Questbes abertas também foram evitadas. Foi utilizado questionamento mais especifico,
buscando aspectos relevantes para a pesquisa.

3. Os jarg0bes e termos técnicos foram empregues com cuidado e explicacdo detalhada.

3.5.5 Focus group — confirmatério

O protocolo deste focus group confirmatério estda no APENDICE D, ocorreu dia 22 de
dezembro de 2012 com os mesmos diretores que participaram do FG exploratério, pois, na
perspectiva confirmatoria € importante trabalhar com os mesmos participantes para ratificar
ou néo o artefato (Tremblay et al. ,2010). A confirmacéo do artefato proposto, foi, portanto, o
objetivo do FG. Esse encontro durou, aproximadamente, 50 (cinquenta) minutos, tendo em
vista sua caracteristica.

Ap0s apresentacdes de praxe, sendo 0 moderador o proprio pesquisador, como no FG
anterior, foi explicado como estava a pesquisa e qual seria o trabalho da reunido. O moderador
buscou propiciar que o FG ocorresse em um ambiente natural para que o debate fosse com

bastante interagdo (Krueger, 2015).
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Esse segundo FG foi dirigido para confirmar ou ndo o método proposto, questdes
abertas, dicotbmicas, como no primeiro FG foram evitadas e jargdes técnicos tratados com
cuidado.

Foi apresentado, o método no inicio da reunido e dado énfase as proposicOes de
alteracéo oriundas do encontro anterior, bem como as divergéncias suscitadas e foi seguida a
ordem l6gica do método proposto.

Apbs analise referente ao método, houve apresentacdo do quadro de critérios com 0s

ajustes, conforme sugerido na reunido anterior do grupo e analisados item a item cada critério.

3.6 ANALISE DOS DADOS

O objetivo desta pesquisa € a selecdo de projetos na elaboracdo da proposta
orcamentaria na JFPG-SP. Entender como ocorre essa selecao, se ha critérios definidos para
tal e quais sdo esses critérios, se ndo houver, estabelecer esses critérios. Nesse sentido, a
selecdo de projetos na JFSP representa a classe de pesquisa. Construir e apresentar um método
para a tomada de decisdo é o artefato, valida-lo é a razdo final deste trabalho.

A analise se deu, com base nos questionarios, entrevistas e focus groups, concatenando
0 problema da pesquisa, 0 objetivo da pesquisa e os resultados encontrados. Lakatos e
Marconi (2017) apontam que o propoésito da pesquisa é interpretar as informacdes obtidas e
apresentar respostas a questdo de pesquisa e sua relacdo com o conhecimento e teoria
disponiveis confrontando o problema da pesquisa, o0 objetivo da pesquisa e 0s resultados
encontrados.

Lakatos e Marconi (2017) considera que 0 questionario proporciona obter dados, sem
interferéncia, ou com minima ag¢do do pesquisador, produzindo informag¢des de modo
sistematico para o estudo de varidveis, elementos e fatos.

Qu e Dumay (2011) defendem que a entrevista traz aspectos relevante e para que se
tenha melhores resultados os pesquisadores devem ter um discurso aberto quando da
entrevista particular em uma situagéo particular. Afirmam que os pesquisadores precisam ter a
capacidade de autocritica de seus métodos e abordagens. Segundo Qu e Dumay (2011) a
capacidade de ser autocritico significa que é importante desenvolver a condicdo de
interpretacdo a partir do conhecimento e as habilidades dos outros.

Esses autores citam que o processo de pesquisa € interativo entre entrevistadores e
entrevistados, pois as relagdes face a face, por meio do discurso sdo desenvolvidas e € um fato

inegavel que usar entrevistas no processo de pesquisa em uma perspectiva localista, abre
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novos horizontes de compreensdo em que o alcance e a validade dos estudos qualitativos sdo
fortalecidos.

Desse modo, nesta pesquisa, foi utilizado nas entrevistas essa perspectiva localista, com
discurso aberto, conhecendo e respeitando a cultura organizacional inclusive para conducéo
da andlise dos dados para atingir seus objetivos.

Gibson e Arnott (2007) argumentam que focus group podem ser utilizados como um
método de exploracdo e avaliacdo eficaz em Design Science Research. Nesta pesquisa houve
dois focus groups para explorar as opinides, atitudes e influéncias dos stakeholders, que
atuam como gestores na JFSP, em relagdo a proposta orgamentaria.

A partir das informag6es, houve uma analise de todos os pontos abordados, sobre o que,
como, quando, porgue e quem € o responsavel da proposta orcamentaria para a formacao do
contexto de sua realizacdo, com o objetivo de evidenciar como ocorre a selecdo de projetos na
Justica Federal em Séo Paulo, construir o artefato e valida-los.

A anélise dos primeiros dados, o questionario (APENDICE A), foi feita com o suporte
da Figura 16.
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Questdes O que analisar Fonte de anélise
1. Quem participava (ou participa) do processo
orcamentario? (Os mais relevantes, quem | Evidéncias de participantes | Simon (1978)
influenciava)
2. Em que periodo o processo orcamentario é (era) | Evidéncias Simon (1978)
desenvolvido? da periodicidade
3. Como ocorreu 0 processo orcamentario? o Erakovich e Anderson
Evidéncias do processo
(2013)
4. O processo orgamentario era claro para todos 0s o Lacerda Martens e
interessados? Evidéncias do processo Chaves &2016)
5. O resultado da proposta orcamentaria era (ou é) Castro e Carvalho, (2010)
satisfatorio? Eficiéncia de resultado e Fernandez-gonzalez et
al. (2012)
6. Quais eram as vantagens desse processo (de C A Maceta, Berssanet e
fazer a proposta)? Eficiéncia de resultado Carvalho (2017)
7. Quais eram as desvantagens desse processo? Eficiéncia de resultado Maceta,  Berssanet ¢
Carvalho (2017)
8. Como ocorria a selecdo de projetos dentro do Evidéncias de selecio Wheeler e Trigunarsyah
orcamento da Justica Federal? (2010)
9. Havia critérios para essa selecdo? Se sim.
Quals?_ (Cl.JStO’ relevancia, fatores pOle[ICOS, Evidéncias de critérios Kerzner (2009)
operacionais, processos anteriores,
planejamento estratégicos)
10. Se havia critérios, como foram definidos esses
critérios para a selecdo de projetos para o
orcamento? Havia algum processo | Evidéncias de critérios Cooper et al. (2001)
(procedimento) para isso (para a selecdo dos
projetos), qual?
11. C_)s prole_tos, dent~r0 do procgs§o orgamentar!o, o o Lacerda, Martens .
tinham informagBes necessarias para avaliar | Evidéncias de critérios
- Chaves (2016)
esses critérios?
12. Quais critérios devem ser utilizados para Evidénci . Wheeler e Trigunarsyah
S vidéncias de critérios /
escolhas e priorizagbes dentro da proposta a delo (2010) Maceta, Berssanet
orcamentaria? Prescricao para mode e Carvalho (2017)
13. Alguma sugestdo que poderia ser acrescentada Proposicio/resultado Dietrich (2010),

sobre a elaboracdo da proposta orgamentéria?

Figura 16 - Analise de dados
Fonte: Autor

Nessa pesquisa, na constru¢cdo do método, foi observada a cultura organizacional da

Justica Federal, e, a partir da teoria estudada e do resultado dos questionarios, previamente

encaminhados, foram definidos os pardmetros que poderiam ser utilizados na entrevista

(APENDICE B). Esses pardmetros encontram-se na primeira coluna da Figura 17 e foram

analisados de acordo com os critérios de convergéncias, que foi preenchido de acordo com as

informagdes apuradas e, desse modo, compreendido o contexto em que ocorre a proposta

orcamentaria:



PARAMETROS

1.

10.

Qualidade das

informacdes

Verificacdo de viabilidade
técnica

Verificagdo do recurso
disponivel (Orcamento) e
impacto financeiro

Alinhamento estratégico

Consideracdo sobre o
tamanho do projeto

Padronizacéo de
avaliacéo, selecdo e
priorizacdo de projetos
Comparacdo dos projetos
entre si

Risco
Sustentabilidade social

Importancia
organizacéo

para
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INFORMACOES

CARACTERISTICAS

Verificar se a informacdo chega com
qualidade e se sdo checadas essas
informacdes.

Conjunto de estudos para constatacdo da
existéncia de viabilidade técnica,
econémica e ambiental para o projeto.

Verificar se ha recursos suficientes para
0 projeto.

Verificar se existe integragdo entre o
projeto e 0s objetivos organizacionais
tracados de curto e longo prazo.

Avaliar o tamanho do projeto,
considerando as opcOes de escolhas e as
restricbes orcamentarias;

Verificar a padronizagdo para a escolha
dos projetos.

Verificar se hd comparagdo dos projetos
para sua selecéo;

Verificar se existe avaliacdo de risco
quando se seleciona o projeto.

Verificar se 0 projeto contempla
objetivos para melhorar 0s servicos
prestados a sociedade como um todo.
Avaliar 0 impacto positivo
organizacdo na selecdo do projeto.

para

Figura 17 — Parametros para a pesquisa
Fonte: Autor

FONTE

(Oleto, 2006; Rabechini Jr.,
Maximiano, & Martins,
2005)

(Robic & Shragia, 1996)

(Rabechini Jr. et al., 2005)

(Cooper et al., 2001)

(Cooper et al., 2001)

(Castro & Carvalho, 2010)

(Castro & Carvalho, 2010)

(Larieira & Albertin, 2015)

(Torres et al., 2013)

(Rabechini Jr., Carvalho &
Laurindo, 2002)

As convergéncias serdo analisadas, considerando os pardmetros, da seguinte forma:

> Baixo: tal critério ndo consta ou pouco consta quando da selecdo de projetos, ou seja, a

minoria ou nenhum dos respondentes do questionario ou dos entrevistados apontaram esse

parametro como aderente e houve pouca evidéncia documental.

Médio: tal critério consta de forma moderada quando da selecdo de projetos, ou seja, a

metade ou aproximado da metade dos respondentes do questionario ou dos entrevistados

apontaram esse parametro como aderente e houve evidéncia proporcional nos documentos

analisados.

> Alta: tal critério consta no processo de selecdo de projetos de forma plena e clara, ou seja,

a maioria respondentes do questionario ou dos entrevistados, todos ou quase todos,

apontaram como aderente e ha bastante evidéncia documental.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Da analise do questionario apurou-se qual é a percep¢do dos stakeholders, referente a
proposta orgcamentaria e a selecdo de projetos, se havia uma sistematizacdo ou método que
poderia melhorar a selecéo e priorizacao dos projetos e seus resultados.

Verificou-se que a sele¢do de projetos ocorre de forma técnica, mas, prevalecendo a
intuicdo ou convicgOes pessoais para sua selecdo. Ficou evidenciado que havia uma
centralizacdo na tomada de deciséo, no entanto, no biénio 2016/2017, ocorreu uma difusao da
participacdo nas decisdes, consubstanciada pela criacdo do GABIN e do CONGIP.

O GABIN e 0 CONGIP fazem parte da rede de Governanga Integrada e Participativa,
juntos com o INOVAJUSP — Programa de Gestdo da Inovacéo, o Planejamento Estratégico
Situacional e Orcamento Programa Participativo na Secdo Judicidria de Sdo Paulo, tém o
intuito de fomentar novos caminhos de gestdo para o Orgdo e comecaram a mudar 0S
procedimentos de gestdo orcamentaria.

O GABIN ¢ a equipe administrativa formada pelo diretor do foro, vice-diretor, diretor
administrativo e o0 corpo de gestores técnicos constituidos dos subsecretarios e o
Planejamento. O CONGIP é um conselho formado por gestores e representante de oito
regionais da JFSP mais o0 GABIN, que se relne para discutir, chegar a um consenso sobre a
proposta orcamentaria e propor acdes sobre o tema.

As reunides do GABIN aconteceram em nove datas no decorrer de 2017, a ultima no dia
06 de novembro de 2017. As reunides do CONGIP aconteceram em trés datas em 2017 a
ultima no dia 15 de setembro de 2017. Constam das atas de reunides consultadas na consulta
documental todos os participantes e inclusive o pesquisador.

Foi constatado que existe periodicidade na confec¢do da proposta or¢camentaria que
deve ser entregue a instancia superior (TRF3) até abril de cada ano. Essa proposta
orcamentaria é a base da selecdo de projetos na Justica Federal. No decorrer dos ultimos anos
foi, cada vez mais, sistematizada a confec¢do da proposta orcamentaria.

A clareza do processo orcamentario, ao longo dos anos, ndo ficou definitivamente
demonstrado pelas respostas, no entanto, com a descentralizagdo da participagdo na tomada de
deciséo, houve mais divulgacéo e participagéo nesse sentido.

O resultado da proposta, especificamente, foi considerado satisfatério, contudo, a
execucdo da proposta orcamentaria, que remonta a execucdo do projeto ou todo ciclo do
projeto, foi relatado por alguns dos respondentes como prejudicados em termos de prazo,

principalmente.
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Quanto aos critérios para selecdo de projetos foram apontados, reiteradas vezes, que a
autoridade superior decidia, que os grandes projetos eram escolhidos por critérios politicos e
os demais decorrentes destes, portanto, fatores politicos pesavam bastante, houve, também,
sugestdes dos respondentes e entrevistados dos seguintes critérios para implantacdo:
verificacdo da essencialidade da despesa para a consecugdo dos objetivos estratégicos do
6rgdo; alinhamento do projeto aos indicadores pré-estabelecidos pelo NdGcleo de
Planejamento; ajustamento do projeto com os macros desafios da SIJSP; alinhamento com
a LDO (Lei de Diretrizes Orgcamentarias), aprovada para o exercicio; alinhamento com as
estimativas de despesas da JFSP; determinacdo legal; cronologia; planejamento
estratégico; impacto positivo na area fim; quantidade de pedidos de providéncias para um
referido projeto; bem-estar que seria alcancado pelos jurisdicionados e servidores
diretamente atingidos pelo projeto; critérios operacionais; economicidade que tragam
beneficios sociais e tenham sustentabilidade ambiental; custo; relevancia; divulgagdo dos
projetos estratégicos e metas de longo prazo para permitir a participagdo dos gestores no
processo orgamentario.

Foi relatado, também, que esses critérios citados foram observados, no entanto, sem a
devida formalizacdo, e que poderiam ser utilizados para a sele¢do dos projetos e, na medida
do possivel, que seria importante difundir e democratizar mais as informagfes contida no
orcamento da Justica, segundo palavras dos respondentes, mas, como ja mencionado, essa
descentralizacdo comeca a acontecer.

Dos entrevistados pode-se observar que todos falaram que as informagdes sao
estruturadas, ainda assim, ha problemas detectados, como informag¢do dubia, ou que nado se
confirmam. A titulo de exemplo, um dos entrevistados esclareceu que héa divulgagdo de que
haverd mudangas de seis prédios, e que, contudo, s6 havia indicios de mudangas para apenas
dois prédios.

Os entrevistados informaram, também, que a viabilidade técnica ¢ bem estruturada e
que hd um cuidado importante sobre esse aspecto, que antes de sair qualquer licitacdo esse
ponto ¢ bem avaliado. Esse aspecto foi destacado com relagdo a selegdo de projetos, todos
declararam ser ponto de partida a verificagdo da viabilidade técnica, o diretor responséavel
pelo setor de engenharia informou que ndo sai nenhum projeto sem esse estudo.

O orgamento disponivel foi o ponto mais recorrente em todas as respostas, todos os
entrevistados colocaram esse aspecto como crucial na Justica Federal, sendo o primeiro e

mais importante ponto observado.
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Todos os entrevistados comentaram de forma positiva que hé alinhamento estratégico,
mas sem ser claro em que momento ou como ocorre esse alinhamento. Quatro entrevistados
falaram que essa verificacdo ¢ feita de forma empirica, dois entrevistados comentaram que o
alinhamento estratégico ¢ verificado pela Diretoria Administrava e Diretoria do Foro.

O tamanho do projeto foi colocado dentro da verificagdo da viabilidade técnica e que
esse ponto era considerado importante tendo em vista a periodicidade do orcamento, que ¢ de
um ano, ndo obstante, esse ponto nao foi apontado como observado para a sele¢dao de projetos.

A padronizagao foi pouco comentada pelos entrevistados, que ndo souberam esclarecer
se havia uma padronizagao para escolha do projeto, no entanto, trés entrevistados apontaram
que, por haver muitos projetos distintos ndo ocorria essa padronizacdo. Os entrevistados
demonstraram pouco entendimento do critério.

Os entrevistados, em sua maioria, cinco especificamente, comentaram que havia
comparagdo entre os projetos. Apesar disso, desses cinco, dois falaram que era projeto a
projeto, os outros dois comentaram que era de uma maneira geral a comparagado, a diretora
administrativa, informou que essa comparagao ¢ feita por meio de coletas de informagdes dos
demandantes com referéncia aos projetos, e que esses demandantes fazem essas comparagoes.

Todos os entrevistados afirmaram que a andlise de risco esta iniciando na Justica
Federal. A esse respeito, a analise documental confirma que hd um procedimento que,
efetivamente, iniciou-se em 2017.

Os entrevistados informaram que a sustentabilidade social era importante para a
consecu¢do dos projetos € que esse aspecto era considerado pelos demandantes quando de
suas solicitagdes, dentro das justificativas apresentadas, mas que nao era analisado de forma
especifica para realizar a escolha. Da mesma forma, a ponderacdo sobre a importancia do
projeto para a JFSP era elaborada.

Com a entrevista verificou-se que ainda ha uma centralizacdo das decisfes, de acordo
com cinco dos entrevistados. Um dos entrevistados, inclusive disse: “¢ o Diretor do Foro que
bate 0 martelo”. N&o obstante, segundo a maioria dos entrevistados, houve uma maior
participacdo dos demandantes. Eles comentaram a respeito do GABIN e do CONGIP ligados
ao INOVAJUSP, utilizado para democratizacdo da proposta or¢camentéria, j& citado neste
estudo como nova sistematica do processo.

Foi apurado que, em virtude do atual modo de realizagcdo das reunides, ainda ha uma
acomodacéo dos trabalhos, ou seja, as reunides ainda estéo sendo estruturadas e se adequando
a realidade. Ndo h& um processo de trabalho sedimentado para a selecdo de projetos, no

entanto, hd uma construgéo nesse sentido.
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Nessas reunides foi detectado, como corrobora a pesquisa documental, que ndo ha ainda
uma estruturacdo para a selecdo de projetos e que as mudangas necessarias para tal, quais
sejam, a gestdo por projetos, ainda esta no comeco. As escolhas ocorrem de forma empirica,
intuitiva, sem critérios formalmente estabelecidos, ainda que, se observando caracteristicas
técnicas referentes aos projetos.

Nas entrevistas e questionarios observou-se que, o ciclo or¢camentario ocorreu da
seguinte maneira: em agosto de 2017 iniciou-se o ciclo da proposta orcamentaria de 2019 que
sera encaminhada em marco de 2018 ao TRF3 (Tribunal Regional Federal da Terceira
Regido) para consolidacdo e encaminhamento ao CJF (Conselho de Justica Federal) até ser
aprovado pelo congresso nacional, com prazo para aprovacgdo do final do exercicio de 2018,
mas, que nem sempre € cumprido.

Em 2015, por exemplo, orcamento foi aprovado durante o0 mesmo ano, conforme atesta
noticia na folha digital: “O or¢amento de 2015 foi aprovado apds quase trés meses de atraso.
A peca deveria ter sido votada no final do ano passado, mas com o atraso na analise da LDO
(Let de Diretrizes Orcamentarias), acabou ficando para o inicio deste ano”. J4 em 2016 e 2017
tiveram seus orcamentos aprovados no prazo, conforme consulta ao site do Senado Federal.

No ciclo orcamentério da Justica, em virtude dos prazos apertados, apurou-se que nao
ha muito o que fazer para amplia-lo, no entanto, é possivel trabalhar na sua eficiéncia,
buscando mecanismos que possam melhorar seus resultados.

O Orcamento é realmente escasso e ndo suficiente para todas as demandas, afirmaram
todos os entrevistados, ha, portanto, que se fazer escolhas. De acordo com os entrevistados, as
escolhas e priorizacdo sdo preparadas, atualmente, pelos demandantes, representados pelos
regionais. Realizada a priorizacdo, ha uma analise pelos gestores referente aos projetos,
considerando viabilidade técnica, operacional, legal e se ha orcamento disponivel.

O passo seguinte € uma devolutiva das escolhas, decisdes e justificativas aos
demandantes, em reunido do CONGIP. Nessa reunido do CONGIP é feito o filtro
considerando o alinhamento estratégico dos projetos, valores éticos da unidade e verificando
sua viabilidade de uma maneira geral.

A analise do tamanho do projeto € realizada dentro do estudo de viabilidade técnica. A
analise de risco € incipiente, comecando especificamente nesse ano. Sobre gestdo de risco, 0
primeiro passo nessa direcdo foi o mapeamento de todos os processos de trabalhos das
unidades administrativas da JFSP, conforme Portaria n® 16 DF de 2016. Esse mapeamento foi
concluido em setembro de 2017 e com base nesses processos de trabalho sera realizada a

gestdo de risco, segundo relato, confirmado na consulta documental.
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Outro marco importante, nesse sentido, foi aprovagéo da resolugdo que implementa a
Politica de Gestdo de Riscos no Tribunal Regional Federal da Terceira Regido em S&o Paulo
que abrange a JFSP, Resolucdo PRES N° 136 TRF3. No entanto, foi informado pela Diretora
da Administracdo que essa resolucdo devera ser revista, pois, ha algumas inconsisténcias e
incongruéncias.

Essa revisdo evidencia que a Justica Federal ainda estd no comeco de uma efetiva gestdo
de risco. Foi relatado, inclusive, que a gestdo de risco é feita em todas as fases, mas sem
formalizacdo para tanto, que o objetivo dessas normas é sistematizar e registrar como é feito a
andlise de risco, com objetivo de aprimorar a gestao.

O impacto para a sociedade e para a instituicdo é feita de acordo com as percep¢des dos
demandantes, com decisao final da Diretoria do Foro, para que a atividade finalistica seja
atendida da melhor forma possivel. Porém, atualmente, ha a participacdo do CONGIP na
deciséo final o que traz mais democratizacdo para as escolhas, e esse ano, houve audiéncia
publica para participacdo da sociedade na proposta orcamentaria — Edital N° 1/2017 —
DFORSP/SADM-SP/NUID, o que demonstra atengcdo aos pleitos e necessidades da
sociedade.

Em relagdo aos projetos, a Administracdo da Justica Federal estd olvidando esforgos
para antecipar os prazos, e toda a discussao sobre esse tema, para que se possa entregar o
plano de obra até janeiro de cada ano. Foi enfatizado, que, dentre os trés pontos basicos de
gestdo de projetos (escopo, custo e prazo), 0 prazo € o mais critico e que, também, se comece
0 processo da proposta or¢gamentaria em marco.

As demandas de projetos para o setor de engenharia, chega por meio da administracéo
central, qual seja, Diretoria do Foro e Diretoria Administrativa, conforme verificado na ordem
de servico n° 2 DF de 2010. Nessa ordem de servico ha determinacdo expressa para tanto.

Destarte, com base nas entrevistas foi verificado, a convergéncia referente aos
parametros apresentados na Figura 16 e confrontados com os questionarios, os dados captados
por meio de consulta a documentos e observacao, e gerou-se a Figura 18, a seguir.
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CONVERGENCIA
PARAMETROS BAIXA MEDIA ALTA

1. Qualidade das informagdes X

2. Verificacdo de viabilidade técnica X

3. Verificagho do  recurso  disponivel X
(Orcamento) e impacto financeiro

4. Alinhamento estratégico X

5. Consideracéo sobre o tamanho do projeto X

6. Padronizacdo de avaliacdo, selecdo e X
priorizacdo de projetos

7. Comparacao dos projetos entre si X

8. Risco X

9. Sustentabilidade social

10. Importancia para organizacao

Figura 18 - Convergéncias apuradas dos parametros
Fonte: Autor

A Figura 18 demonstra que ocorre a convergéncia moderada na maioria dos parametros
na selecdo de projetos na organizacdo, evidenciando que o0s pardmetros elencados séo
importantes, no entanto foi observado que ndo ha uma estruturacdo para a selecdo de projetos,
pois, a maioria dos pardmetros ocorrem de forma empirica e ndo estdo, formalmente e
plenamente, difundidos. A padronizacdo é baixa e a gestdo de risco esta iniciando. Destacou a
verificagdo dos recursos disponiveis como bem aderente e bastante citado, assim com a
verificacdo da viabilidade técnica.

Foi verificado por fim, em consulta documental realizada na organizagdo, que ndo ha
escritorio de gestdo de projetos e ndo hd um comité de selecdo, e nem estrutura especifica para
tomada de decisdes referente a projetos, no entanto, 0 CONGIP, ja citado, pode funcionar
como o comité para selecdo de projetos. Cabe destacar que nos ultimos dois anos, a JFSP

construiu um processo decisorio bem definido e estruturado que apresentaremos a seguir.

4.1 PROCESSO DECISORIO EXISTENTE
Com base nos dados coletados, no contexto da justica, nas convergéncias apuradas,

pode-se estabelecer como ocorre, atualmente, o processo decisorio na elaboragdo da proposta
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orcamentaria e a selecdo de projetos na Justi¢a Federal em Sao Paulo, representados na figura

19.

TRF3

Informag&o do Orgamento

agosto do ano

°
Regionais
1 — Priorizar sobre
) Demandas demandas da proposta DF: DA: NUPE
set orcamentaria e projeto -
Limites
S CONGIP
2 — Discutir as demandas DF: DA: NUPE:
Gestores técnicos
1° esboco da Proposta
Orcamentaria
Regionais
® Devolutivas parcial iR S Deliberar sobre a
dez das Demandas Proposta Orcamentaria DF; DA; NUPE
4 N
o CONGIP
4 — Finalizar Proposta DF: DA; NUPE:;
Orcamentaria Gestores técnicos
\ J
Proposta Orcamentéria A
Devolutivas Finais final DF; DA; NUPE
das Demandas
©
margo ano
seguinte

Regionais TRF3

Figura 19 - Método decisorio existente
Fonte: Autor
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H& quatro pontos que se destacam na confec¢do da proposta orgamentéria:

1. O processo decisério referente a proposta or¢camentaria, comegca em agosto de cada
ano, com a informacdo, pelo Tribunal Regional Federal da Terceira Regido dos valores que
compordo os limites de orcamento que serdo a base para confeccdo da proposta orcamentaria
e seus projetos. Ou seja, em agosto de 2017 recebemos informagdes da proposta de 2018 para
a Lei Orcamentéria Anual de 2019.

A Proposta Orcamentaria contém a previsao de receitas e a estimativa de despesa a serem
realizadas no ano subsequente. E € composta de valores para custeio das atividades da Justica
e 0s projetos.

A Diretoria do Foro (DF) e Diretoria Administrativa (DA), com assessoramento do
Nucleo de Planejamento (NUPE), encaminha a planilha de demandas, em Excel, pré-
formatada, com as predefinicdes, valores e parametros para preenchimento pelos regionais,
estabelecendo, aproximadamente, um més para que sejam enviadas suas demandas para
composi¢do da proposta orcamentéria. Essa planilha de demanda é construida a partir de
decisbes dos juizes responsaveis de cada Forum, resultado de escolhas discricionarias e
discussOes internas. A priorizacdo dessas escolhas é executada de forma simples, a partir de
percepcdes empiricas, segundo as entrevistas, numerando de 1 a n, ordenando as prioridades.

2. O segundo ponto que se destaca é a discussdo sobre a planilha, ou seja, hd uma andlise
da pertinéncia do pedido e verificacdo de avaliacdo técnica. Essa planilha é submetida ao
CONGIP e com apoio do planejamento e gestores técnicos, analisam as demandas. Apds a
analise, considerando informacdes técnicas dos gestores, é formulado o primeiro resultado da
planilha e, em consequéncia, da proposta orcamentaria e projetos.

3. Essa primeira versdo da proposta € mais uma vez analisada com a diretoria do Foro
para uma nova avaliacdo com relacdo aos limites. Nesse momento o planejamento apresenta
as razdes técnicas para admissdo das demandas, ou ndo, na proposta orcamentaria. Ocorre por
exemplo, que eventualmente, as solicitacdes ja estavam em andamento, ou sdo solicitacGes
dentro de outra j& existente, ou ndo ha orgamento. Nesse momento ha as escolhas entre 0s
projetos, considerando razBes técnicas e discricionarias das autoridades. Essa discussdo foi
enriquecida com a audiéncia publica, que ocorreu em 23 de outubro de 2017

(http://www.jfsp.jus.br/20171025-audienciapublica/, acessado em 20 de novembro de 2017),

junto a sociedade (representantes da sociedade, operadores do direito, sindicatos, OAB, etc.)
para construcdo do orcamento da Justica Federal em Sdo Paulo e em seguida, foi apresentado

uma devolutiva aos regionais.


http://www.jfsp.jus.br/20171025-audienciapublica/
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4. Em dezembro ocorreu um segundo debate referente a proposta orcamentéria, pelo
CONGIP, mais uma vez com o assessoramento do nucleo de planejamento, para analise final
do orgcamento e ajustes necessarios, e, até marco pode ocorrer ajustes necessarios, devolutiva
aos regionais, divulgacdo do que sera a proposta orcamentaria de 2018 e apresentacdo dessa

proposta orgamentéria ao TRF3 para consolidacéo e encaminhamento a instancias superiores.

4.2 ORGANOGRAMA DA GESTAO ORCAMENTARIA DA JUSTICA FEDERAL

Para melhor entendimento de como ocorre o processo decisério na JFSP foi
confeccionado o organograma a seguir, com o objetivo de evidenciar as diversas &reas
envolvidas com a proposta orcamentaria. Esta estrutura abarca toda administracdo da justica,
as instancias superiores, os regionais (Foruns, Varas e Juizados Federais) e a area da

administracdo central (DF, DA e Gestores). Esse organograma esta representado na figura 20.

MPOG CONGRESSO
T NACIONAL
CIF
|
TRF3
| JFSP

REGIONAIS
8

FORUNS
44

GESTORES
TECNICOS

NUPE
Planejamento

R B by 1
Area Fim Area Meio /

DF (Diretoria do Foro) representa a alta direcdo da Justica Federal de Primeiro Grau em S&o Paulo e
responde diretamente ao TRF3;

(-

GABIN é o comité para assuntos de gestdo com lideranca da DF e composto, também, pelo DA;
Subsecretarios dos gestores técnicos e 0 NUPE — Nucleo de Planejamento (GABIN-area meio)

CONGIP ¢ o Conselho de Governanca Integrada, Participativa e Inovadora composto pelo GABIN e
mais 0s oito regionais.

Figura 20 - Organograma da gestdo or¢amentaria
Fonte: Autor
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4.3 ESBOCO DO METODO

A partir da teoria estudada e tendo como apoio 0 processo decisorio existente na Justica
Federal em S&o Paulo e todas informacgfes coletadas, formulou-se o primeiro esbo¢o do
método para a confeccdo da proposta orcamentaria com os critérios para selecdo de projetos

para a Justica Federal, conforme figura 21.

TRF3

- "
agosto do ano » : :
pa Informacdo do Orcamento | A~ conferencia; :
:| Orcamento disponivel :
:| Das determinagdes legais | :
Regionals
1 — Priorizar sobre Diretoria do Foro -
f demandas da proposta Ad(D'F') ‘: Dt_lretor(lg A
e ! orcamentaria e projeto - ULl =
set Demandas RN Ligmites el Nl’JcIeo( ,\Plﬁgfzj;mento
;| B-Areados |
reglonais: : 2 — Discutir as demandas CONGIP
: . . : DF; DA; NUPE;
: [l Tty - Gestores técnicos
: : J
1° esboco da proposta
orcamentaria e Projetos
Regionais
£ Devolutivas parcial nEEBR 3 — Deliberar sobre a
das Demandas proposta orcamentaria DF; DA; NUPE
dez
;| C-Administragdo: |:
Selecdo de projetos r ~
: : - CONGIP
. . 4 — Finalizar a proposta DF: DA; NUPE:;
(AR RN RN NRNNRNERNRRRRENRNL) Orgamentéﬂa Gestorestécnicos
\ J
Devolutivas Finais
° das Bemandas Proposta orgamentaria
margo ano P Fin%l DF; DA; NUPE
seguinte

Regionais D — Verificagéo:

Das qualidades das informagdes
Da viabilidade técnica
Tamanho do projeto

Risco

Impacto para institui¢do
Sustentabilidade Social

TRF3

Figura 21 - Esbogo de método
Fonte: Autor
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O método proposto (figuras tracejadas — A; B; C e D), com base no processo decisério
existente, biénio 2016/2017, apresenta argumentagéo para, conferéncia, verificagéo e selecdo
objetiva dos projetos.

Ha varias metodologias para comparacdo entre projetos na tomada de decisdo, e envolve
questBes de decisdo multicritério (Guarnieri, 2015), j& tratado no referencial tedrico. Desse
modo, escolher, abarca muitas possibilidades, independentemente de ser pesquisas
quantitativas ou qualitativas, consoante com o entendimento do contexto ou de sua
interpretacdo (Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin, 2011).

Esses critérios poderdo ser objeto de estudo futuro para utilizacdo em uma possivel
metodologia de decisdo multicritério para a priorizacdo e selecdo de projetos mais acurada,
advém dos questionarios, das sugestdes apuradas, s&o descritos no topico 4.0 ANALISE DOS
RESULTADOS e foram compilados na figura 22.

1. Alinhamento estratégia | Alinhamento do projeto com a estratégia, ajustamento do projeto com o0s
macros desafios; alinhamento com as estimativas de despesas e com o

planejamento estratégico

2. Efetividade do projeto = Relagdo do custo do projeto com seu retorno em termos de resultado e a
cronologia

3. Impacto do projeto Essencialidade da despesa, impacto positivo na area fim e bem-estar que seria
alcancado, economicidade, a longo prazo, que tragam beneficios sociais e
tenham sustentabilidade ambiental e relevancia

4. fatores operacionais Toda logistica e operacionalidade administrativa e de execugdo que possa
envolver o projeto

Figura 22 - Critérios apurados
Fonte: Autor

Tendo esses pontos definidos: esboco de método para confeccdo da proposta
orcamentaria, e os critérios para selecdo de projetos para esta proposta, 0 proximo passo da
pesquisa foi a validacdo desse método e seus critérios de selecdo por meio de focus group

(FG), no topico a seguir.

4.4 VALIDACAO DO METODO

Foram realizados dois focus group (FG), que ocorreram com intervalo de um meés,
aproximadamente, tendo em vista a necessidade de reflexdes e ajuste sobre o esboco do
método. A seguir esta a analise detalhada dos resultados dos FG.
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4.4.1 Analise do focus group exploratorio

Dado o inicio ao focus group, o mediador passou as questfes de transicdo sobre as
determinacbes legais e o0s limites orcamentarios. Os participantes apontaram que
anteriormente ao comeco da proposta orcamentéria, had um trabalho de preparacdo, com base
na proposta orcamentaria do ano anterior de tal forma que possa adiantar os trabalhos até a
chegada do limite orcamentario, passado pelo TRF3.

Em seguida, foi debatido a respeito de prioridades. Os componentes do focus group
tiveram um pouco de dificuldades para pensar sobre esse assunto, no entanto, indicaram que
Servigos e projetos essenciais, aquele que a instituicdo depende para sobreviver, devem ser 0s
prioritarios, dado o momento atual de poucos recursos. Apds esse aspecto, seria possivel
verificar outros pontos.

A discricionariedade da autoridade superior ainda é muito forte na tomada de deciséo. O
custo também € um fator essencial para escolha. Amplitude (quantidade de pessoas ou regido
atingida), desperdicio, custo, economicidade, eficiéncia econémica, foram outros aspectos
apontados.

Sobre as demandas, foi sugerido que seria importante apresentar diretrizes para a
solicitacdo. Na diretriz & necessario haver critério de medi¢cdo (medida certa) para
parametrizar com eficiéncia essas demandas.

A qualidade de informacdo é importante, mas é precaria, 0 grupo ponderou que esse
topico necessita de mais cuidado, apresentando informacGes mais assertivas para que as
informacdes transparecem as demandas com mais exatidao.

A viabilidade técnica é muito significativa segundo o grupo, um dos participantes
sopesou que também é valoroso apresentar feedback aos demandantes. O grupo, no entanto,
lembrou que, com 0 CONGIP, esse retorno esta ocorrendo, com todas as justificativas.

O tamanho do projeto foi considerado necessario como fator para escolha do que pode
estar na proposta orcamentaria, mas que, hoje em dia ndo aparece como parametro para
escolha. Nesse sentido, foi citado que o fato de que a duracdo do periodo de direcdo da
administracdo, limitado a dois anos, dificulta ter projetos mais longos ou adotar o tamanho do
projeto como parametro de analise. E que, na verdade, sdo priorizados projetos de curto prazo
ou que caiba nesse periodo de dois anos.

Sobre gestdo de risco um dos participantes declarou que “a gestdo de risco e feita de

forma intuitiva, mas que € muito importante”, no que obteve concordiancia dos demais
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participantes. O grupo indicou que essa gestdo deve ser feita em todas as fases da contratacdo
ou do projeto e que sua sistematizacao esta iniciando com essa proposicao.

A sustentabilidade social e o impacto do projeto séo tratados dentro Justica Federal e
segundo os participes do FG, em relacdo a sustentabilidade social ha, inclusive, com
frequéncia, modificacdo na legislacdo ou implementacdo de novas leis com intuito de
determinar as condicbes em que as contratacbes, compras e projetos atendam essa
sustentabilidade, no entanto, o fator econdmico, face a conjuntura atual, prevalece.

Como exemplo de sustentabilidade social um dos diretores que estavam no focus group
lembrou que houve implementacdo do projeto de poder intimar por WhatsApp, considerado
bem amplo em termos de atingimento da sociedade. O impacto para instituicdo é mais
empirico, ou seja, ha ponderacdo nesse sentido sem formalizacao para tanto.

Quantos aos critérios para escolhas dentro do método, integrantes do debate foram
unanimes em concordar com a pertinéncia. Citados um a um: o alinhamento dos projetos com
a estratégia, a efetividade do projeto, o impacto do projeto e critério operacionais foram bem
recebidos como pontos importantes a serem analisados. Foi lembrado que o fator inovacéao
deve ser considerado e, que, na atual gestdo ja faz parte da avaliacéo.

Apo6s mais de 1(uma) hora de discussdo, e com o0s objetivos alcancados, como
conclusdo do debate foi apresentado o esbogo do método, descrito na figura 21, e os critérios
contidos na figura 22, em papel, individualmente, com explicacdo prévia sobre as figuras.
Esclarecendo, inclusive, que esses critérios eram resultados dos questionarios, das entrevistas
e da teoria estudada. Assim, eles anotaram suas consideractes e de tudo que foi captado e
analisado, houve 0s ajustes necessarios. Esses ajustes estdo apresentados na figura 23.

Por fim, sobre os critérios apresentados (1° quadro) foi sugerido que houvesse um
desmembramento maior. Considerando a teoria sobre esse assunto, concluiu-se que havia
pertinéncia nessas observacbes e foram providenciadas as alteracBes necessarias. Essas

alteracdes estdo apresentadas na figura 24.
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CRITERIOS ATRIBUTOS

a. Alinhamento do projeto coma estratégia

b. Ajustamento do projeto com os macros desafios

1. Alinhamento a estratégia - w——
¢. Alinhamento com as estimativas de despesas

d@ento com o planejamento estrat@

e. Custo/tempo de execucéo

f. Custo/ retorno x
2. Efetividade do projeto 5 Ao e
h. Atendimento regional
i. Essencialidade da despesa.
j. Impacto positivo na area fim e bem-estar que seria alcancado, x
3. Impacto do projeto k. Economicidade a longo prazo que tragam beneficios sociais x
I.  Tenham sustentabilidade ambiental e relevancia x

m. Logistica, operacionalidade administrativa e de execu¢do do projeto

n. Tipo de licitacio
4. Fatores operacionais

o

Viabilidade de implantacdo
p. Viabilidade de manutencéo

Figura 24 - Critérios ajustados
Fonte: Autor

Alguns ajustes foram sugeridos e definidos pelo grupo nesse primeiro FG, que
apresentou razoabilidade e alinhamento com a teoria estudada e agregavam pontos
importantes para, de fato, representar um método eficiente.

A preproposta deveria ser incluida no método, pois, faz parte da preparacdo da proposta
orcamentaria. Sdo demandas prévias com base nas projecdes de orcamento do ano anterior,
para que os demandantes ja trabalhem no que deve conter a proposta or¢camentaria do ano,
antecipadamente.

A insercdo das diretrizes é necessaria. Segundo o grupo, trata-se de informacdes do
planejamento com base no quadro de verificacdo apresentando os parametros e critérios que
serdo considerados para as escolhas das demandas e a formalizacao da proposta orcamentaria.

Houve, também, apontamentos no seguinte sentido: a retirada dos gestores técnicos do

quadro na finalizacdo da proposta, ja que nessa fase ndo mais participam; a incluséo dos
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aspectos operacionais e financeiros em viabilidade técnica e os quadros do método deveriam
ser acertados para melhor visualizag&o.

Por fim, a opinido do grupo foi no sentido de que os critérios poderiam ser
desmembrados e 0 grupo diagnosticou, ainda, algumas correcdes necessarias, que deixariam
mais claro os critérios propostos:

o No critério alinhamento a estratégia, retirar o item d. Alinhamento com planejamento

estratégico, ja citado e incluir o item Alinhamento com a inovacdo. Nesse mesmo item,

inverter a ordem dos itens c. e d.;

o No critério Efetividade do projeto, alterar o item f. custo/retorno para custo/beneficio e

alterar a ordem dos itens g. e h;

o No critério Impacto do projeto, ajustar o item j. para Impacto positivo na area de destino

e bem-estar alcancado. Alterar do item k. para Economicidade a longo prazo que tragam

beneficios sociais e ambientais. E por fim acertar o item |. que passou a ter a seguinte

designacgéo: Sustentabilidade ambiental e consequéncia para o futuro.

4.4.2 Andlise do focus group confirmatério

Dado inicio a reunido foi apresentado o 2° eshoco do método, figura 23. Em uma
primeira analise, considerando uma visdo geral, o grupo foi unanime em apontar que o
método estava de acordo com o que haviam discutido e concluido no focus group anterior.

Ap0s essa primeira analise foi feito a verificacdo passo a passo do método, com énfase
nas alteracOes sugeridas. O primeiro ponto que foi analisado pelo grupo foi a inclusdo da
preproposta no método.

Sobre essa inclusdo houve anuéncia com a alteracdo apresentada e foi salientado, mais
uma vez, que, de fato, os trabalhos da proposta orcamentaria comecam em marco de cada ano.
Com relacdo as diretrizes, 0 grupo ponderou ser muito importante, que antes da preparacao
das demandas pelos regionais é necessario que sejam feitos estudos considerando as diretrizes
para suas escolhas.

No quadro das verificacdes foi apresentado a incorporacéo da viabilidade operacional e
financeira a viabilidade técnica, o que o grupo indicou ser aspectos essenciais para verificar a
viabilidade dos projetos e que, portanto, deveriam estar presentes. Houve, também, nas
verificagOes, a explanacdo sobre a insercdo da sustentabilidade ambiental junto com a

sustentabilidade social. Os presentes apontaram, inclusive, que ha orientacdo do TCU —
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Tribunal de Contas da Unido para se considerar a sustentabilidade ambiental como parametro
para as licitacOes.

A inovacdo adicionada nesse item de verificacbes foi considerada o assunto mais
comentando na Justica em 2017, um dos diretores presentes lembrou da inauguracdo do
laboratdrio de inovagdo ocorrida esse ano e ja com trabalhos em andamentos, que, portanto,
era importante como parametro a ser verificado.

Foi verificado quadro a quadro, os caminhos percorridos, nomenclaturas e siglas e todos
concordaram com 0 que estava descrito no esboco. Apo6s o término da analise do método
passou-se a examinar o quadro de critérios.

Com os participantes, tendo cada um, em maos, copia desse quadro, foi explorado cada
item, com énfase nas alteracGes sugeridas. Houve concordancia de todos, ocorrendo pequenas
alteracdes que ndo mudaram o sentido dos itens. Houve, também, discussdo sobre o
significado dos itens, com destaque para:

i. Essencialidade da despesa: projeto com foco no que é essencial, ou seja, um projeto
de economia de energia elétrica é mais essencial ou importante do que um projeto de
modificacdo de fachada de prédio, por exemplo.

j. Impacto positivo na area destino e bem-estar que seria alcangado: quanto o projeto
pode impactar no dia a dia dos servidores e da sociedade por exemplo, construgdo de um novo
prédio sustentavel observando a descentralizacdo da justica e a sustentabilidade do imovel, ou
aluguel de um imovel mais barato, porém mais distante, mais antigo e sem sustentabilidade.

m. Logistica e operacionalidade administrativa e de execu¢do do projeto: toda logistica
que envolve a operacdo do projeto, necessidade de servidores para administrar o projeto e
depois sua execucdo, consideracdo sobre a despesa continuada que podera ser gerada a partir
do projeto.

Esses critérios foram os que sofreram ajustes e assim, foram mais observados,
discutidos e elucidados. Ao final, foi apontado, a importancia de se ter uma estrutura com
I6gica para esse tipo de processo, que seria um norte para guiar de forma objetiva a confec¢do
da proposta orgamentéria e que poderia trazer mais transparéncia para 0 processo, mas, que
seria essencial que esses critérios sejam analisados, considerando o contexto geral da Justica,

e ndo de forma isolada.
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5 PROPOSICAO DO METODO FINAL

O Objetivo desta pesquisa € apresentar o0 método final para o orcamento e o0s critérios
para a selecdo de projetos, trata-se do artefato para a solucdo do problema. Sua concepcéo foi
a partir do estudo realizado na Justica Federal de Sdo Paulo, construido passo a passo, com a
colaboragéo dos Gestores de sua Administracéo.

Com o intuito de encontrar o método, atendo-se a realidade da Justica foram respeitados
0s aspectos subjetivos existentes nos processos de trabalhos. Nas diferentes frentes de
atuacdo, considerando o tamanho da Justica, defronta-se com a dificuldade dos juizes e
servidores em entender a linguagem advinda da moderna gestéo de projetos e que nem sempre
tinha tempo disponivel para responder ao pesquisador, devido as demandas existentes.

O método foi construido com o intuito atender as expectativas sugeridas de levar
objetividade e eficiéncia para a proposta orcamentaria. A partir dos gestores técnicos e dos
FG realizados, sua validagéo se apresentou bem consistente. Os stakeholders envolvidos neste
trabalho demonstraram muita animacdo com o resultado final, e ficaram na expectativa da
possibilidade de implantacdo. O método para a proposta or¢camentaria e os critérios para a
selecdo dos seus projetos, estdo nos topicos a seguir, representados nas figuras 25 e 26

respectivamente.

5.1 METODO PARA SELECAO DE PROJETOS NA PROPOSTA ORCAMENTARIA

A proposta orcamentaria come¢a em marco com as informacdes do orcamento do ano
anterior, atualizadas com a previsdo do que serd o limite orcamentario reajustado. O
planejamento confecciona uma planilha, prévia, com esses valores reajustados, e a DF
encaminha como preproposta, para 0s regionais, no sentido de adiantar a proposta
orcamentaria. Essa planilha, preenchida, retorna a administracao para as primeiras avaliacdes,
é a pré-analise. DF, DA, NUPE e GABIN sempre trabalnam em conjunto para o estudo e
definicdo do orcamento, com deciséo final da DF.

Em agosto o TRF3 informa os limites orcamentério para o proximo ano. Assim é
estabelecido o orcamento disponivel para os grupos de despesas (Projetos e custeios), mais as
diversas rubricas que detalham os grupos. Nesse momento também ocorre a conferéncia das
determinac0es legais para o or¢camento.

Em setembro, de posse da planilha da preproposta e seus limites e diretrizes (Essas
diretrizes sdo os topicos de 1 a 7 do quadro D das verificagdes), a planilha para a proposta
orcamentaria € encaminhada, pela DF, aos regionais para a composicao das demandas. Apos a

devolucédo, com a indicacdo, por parte dos regionais, de suas escolhas, inclusive com a selecéo
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de projetos, ha a priorizacao e a definicdo das demandas dos regionais, pelo CONGIP, com o
suporte dos gestores técnicos, a partir das verificacbes D. Como resultado tem-se a construgo
do esbhoco da proposta orcamentaria.

Entre dezembro e janeiro, 0 GABIN se relne para deliberacdo e devolutivas parciais da
proposta orgamentéria aos regionais para esclarecimentos e selecdo dos projetos que
comporao a proposta orcamentaria.

Antes de marco ha a finalizacdo dessa proposta, em reunido do CONGIP acontece
comunicacdo final (devolutivas) aos regionais. Em margo a proposta orcamentaria, para o ano
seguinte, é encaminhada ao TRF3. O Método Final (artefato) esta representado na figura 25.

TRF3 — Tribunal Regional da 32 Regiéo

DF — Diretoria Foro;

DA — Diretoria Administrativa;

NUPE — Ndcleo de Planejamento;

GABIN — DA, DF e Subsecretarios;

CONGIP — GABIN e Regionais
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5.2 CRITERIOS PARA SELECAO DOS PROJETOS
Os critérios aqui apresentados e seus atributos, representam as informacdes do estudo da
teoria e consenso das observacOes finais dos focus groups com os ajustes sugeridos para

utilizacdo na selecao de projetos da proposta orcamentaria, conforme figura 26.

CRITERIOS ATRIBUTOS

a. Alinhamento do projeto com a estratégia

b. Ajustamento do projeto com os macros desafios
1. Alinhamento a estratégia Alinhamento com a iNovagao
d. Alinhamento com as estimativas de despesas
e. Custo/tempo de execucao
f.  Custo / beneficio
2. Efetividade do projeto g A TTEr
h.  Atendimento local
i. Essencialidade da despesa
j. Impacto positivo na area de destino e bem-estar alcancado
3. Impacto do projeto k. Economicidade a longo prazo que tragam beneficios sociais e ambientais
I.  Sustentabilidade ambiental e consequéncia para o futuro
m. Logistica, operacionalidade administrativa e de execugdo do projeto
n. Tipo de licitacdo
4. Fatores operacionais 0. Viabilidade de implantagéo

p. Viabilidade de manutengéo

Figura 26 — Critérios finalizados para sele¢do dos projetos
Fonte: Autor
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6 DISCUSSAO

Ao longo da pesquisa ficou evidenciado que existem nas operagdes, processos e
projetos da Justica Federal, acdes no sentido de buscar eficiéncia. Em diversos momentos
pode-se observar essa necessidade na sua administragdo. Os questionarios respondidos, as
entrevistas e os documentos investigados apresentavam, recorrentemente, a palavra eficiéncia
como base dos diversos assuntos ligados a gestdo. Os gestores tinham o discurso de encontrar,
em seus processos de trabalho, maneiras de obter economia no orgcamento, ou tracar meios de
otimizar seus resultados. Essa otimizacao atende 0 que Matias-Pereira (2011) afirma.

Matias-Pereira (2011) considera que a administragdo publica precisa ter maior
efetividade em suas atividades, buscando caminhos melhores, trabalhando com ferramentas
de gestdo que possam impactar positivamente seus resultados.

O Conselho Nacional de Justica estabeleceu metas e acdes de modernizagdo para
construir resultados mais eficientes para todo o Judiciario Federal estd em consonancia com
pontos abordados por Cooper et al. (1999) e por Carvalho e Rabechini Jr. (2015).

Carvalho e Rabechini Jr. (2015) apontam que gestdo de portfolio e de projetos sdo
ferramentas importantes para melhorar resultados, assim como Cooper et al. (1999) que
consideram o gerenciamento de portfolio e de projetos crucial, por propiciar eficiéncia na
alocagdo de recursos escassos, no alinhamento com a estratégia e em fazer melhores escolhas.

A modernizacdo do Judicidrio depende de seu orgamento, que ¢ a base para que se
cumpram seus objetivos. Lunkes et al. (2011) avaliam o orcamento como instrumento
fundamental no planejamento das atividades nas organizacdes para suas operacoes e decisdes
dos gestores.

Um dos aspectos centrais na elabora¢do do orcamento é como selecionar e executar 0s
projetos necessarios alocando recursos, que sao limitados, ¢ a realidade da JFSP e de diversos
orgdos da Administracdo Publica, como demonstram os noticiarios de hoje.

Da mesma forma, Dantas et al. (2014) argumentam que o orcamento é o instrumento
por meio do qual a administracdo publica organiza suas atividades econdmicas, para atender a
sociedade, e, para tanto, deve-se buscar a execugdo das despesas de maneira eficiente, para
atingir seus objetivos.

A selecéo e a gestdo de projetos no Judiciario Federal ainda esta, de fato, em processo
de construcdo. A pesquisa demostrou que na JFSP, essa ideia comecga a acontecer, mas, Sseus
efeitos, efetivamente, demonstram que € um conhecimento novo, de praticas recentes.

O resultado da proposta foi considerado satisfatorio, contudo, a execugdo da proposta

orcamentaria, que remonta a execucdo do projeto, demonstrou-se prejudicado em termos de
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prazo, principalmente. Executar bem um projeto é satisfazer aos stakeholders, atendendo o
escopo do projeto, dentro do custo, do tempo previsto e com qualidade (Patah e Carvalho,
2013).

Torres et al. (2013) estudaram sobre selecdo e gestdo de projetos mencionando que essa
pratica na Administragdo Publica ainda ¢ contemporanea, e argumentaram que a
implementa¢do de GPP e uma boa selecdo de projetos, podem proporcionar resultados mais
eficientes por se tratar de ferramentas de otimizagdo de recursos e de redugdo de situagdo
inesperadas, comuns no setor publico e na realidade da JFSP.

O método validado, apresentado na figura 24 esta dentro das premissas da teoria
estudada. Archer e Ghasemzadeh (1999) citam em suas andlises, apos estudar diversos
métodos, alguns pontos para selecdo de projetos, os quais o método desta pesquisa estd
alinhado: defini¢do da disponibilidade de recursos, alinhamento com as diretrizes estratégicas
da organizag¢do, andlise individual e triagem.

Nessa perspectiva, Cooper et al. (2001) estd também alinhado com a pesquisa,
salientando que para selecdo de projetos, entre outros pontos ¢ necessario clareza da estrutura
da organizacdo, critérios para avaliacdo dos projetos, verificagdo dos recursos disponiveis e
adequagdo a estratégia.

Larieira e Albertin (2015) trazem algumas questdes organizacionais que influenciam a
selecdo de projetos e estdo, também, ajustados com a pesquisa, que sdo as seguintes: gestdo,
recursos € qualidade da informacdo. Esses autores também apresentaram a politica e
integragdo entre as areas, como necessario, assunto que nao foi abordado, diretamente, nesta
pesquisa, no entanto, o proprio método e as convergéncias entre as dareas, pressupde
integragao.

Dentro dessa concepc¢do Saaty (2008) considera o impacto financeiro, tamanho do
projeto e tempo necessario para execucdo como fundamentais para a selecdo de projetos. O
autor, também indica, que estabelecer critérios ¢ imprescindivel, mas, ndo ¢ facil e devem ter
como base a importancia para a organizacdo. O método proposto validado estad dentro desse
enfoque.

Padovani et al. (2010) propuseram um modelo, conforme figura 3, que permite
restringir a quantidade de projetos a serem selecionados, em conformidade com critérios
preestabelecidos, e que atendam os stakeholders da organizacdo. Da mesma forma, esses

pressupostos estdo presentes no método validado.



89

Sobre os critérios, a pesquisa apurou quatro critérios, conforme figura 25. Diversos
autores apoiam essa perspectiva. Abaixo segue essa relacéo:
1. Alinhamento a estratégia — Cooper et al. (1999), Archer e Ghasemzadeh (1999),
Saaty (2008), Lacerda et al. (2016).

2. Efetividade do projeto — Archer e Ghasemzadeh (1999), Cooper et al. (2001), Saaty
(2008), Bolat et al. (2014)

3. Impacto do projeto — Cruz-Reyes et al. (2015), Fernandez-gonzalez et al. (2012),
Cooper et al. (2001)

4. Fatores operacionais — Galbraith (2014), Larieira e Albertin (2015), Pennypacker
(2005)

Ja os atributos relacionados a esses critérios, nesse mesmo quadro, apresentam
caracteristicas referentes ao servico publico com particularidades da JFSP. No entanto, em sua
maioria, encontram respaldo na literatura, com os autores citados na relacdo acima.
Essencialidade da despesa, estimativa da despesa, tipo de licitacdo, sdo especificacdes
recorrentes na administracdo publica. Mulder e Brent (2006) tratam, por exemplo, de
viabilidade técnica, sustentabilidade social, ambiental e econémica. Scheinberg e Stretton
(1994) apresentam que ha cumprimento da legalidade no servi¢o publico como ocorre na
licitacdo.

Assim, de acordo com o que foi discutido e, considerando todos os aspectos da
pesquisa, 0 método e os critérios para selecdo apresentados, sdo aderentes, com uma base
significativa na literatura. O desafio esta em implantar essa nova visao, e mais do que isso,
incorporar no dia a dia esse novo conhecimento. Ou seja, transforma esse conhecimento em

pratica efetiva.
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7 CONTRIBUI(;AO PRATICAE DISSEMINA(;AO DO CONHECIMENTO

A classe de problemas que emergiu desta pesquisa foi a sele¢ao de projetos na Justica
Federal. Segundo Dresch et al. (2013), é necessario ter essa percepgdo, do que ¢é a classe de
problemas, para planejar os objetivos visando a solugdo do problema. E nesse sentido, o
objetivo desta pesquisa foi propor um método para a selecio de projetos na elaboragao da
proposta or¢camentaria na Justica Federal de Sao Paulo.

Assim, buscando esse resultado, foi possivel compreender o ambiente do Judiciario, no
que concerne a esse processo e conceber contribuicdes praticas ndo so6 para todo o Judiciario,
mas também para o setor publico, tendo em vista, principalmente, a similaridade do ciclo
orcamentario, que tem sua formulacdo a partir das diretrizes da LDO, aprovado pelo
Congresso Nacional para todo o Brasil, consagrando uma base uniforme para proposta
orcamentaria.

O método construido com seus critérios para selecdo de projetos pode ser, portanto,
aplicados dentro da JFSP e das outras justicas do Brasil, e, pode também ser levado para
outros setores da administracdo publica. Para tanto, o método foi transcrito em Bizagi,
software livre, para mapeamento de processos que possibilita o seu desenvolvimento com
todos os detalhes necesséarios, viabilizando a confeccdo de relatorios e paginas para web, e
suscita, ainda, a oportunidade de melhorar e redefinir fungdes e responsabilidades dentro de
uma area, para otimizar resultados e encontrar as pessoas certas para cada lugar (Modeler,
2011).

O Bizagi é a ferramenta para 0 Mapeamento dos processos de todo o Judiciario Federal
e todos os Tribunais do Brasil que devera mapear e estabelecer a estrutura, com escritorio de
processos e gerente de processos conforme orientacdo do CNJ — Conselho Nacional de
Justica. Todos os tribunais, em consonédncia com o CNJ, utilizam ou estdo se adaptando para
utilizar o Bizagi. Outros setores, como o TCU, universidades federais, também empregam o
Bizagi em seus mapeamentos.

A JFSP conforme portaria DF N° 16 de 2016, instituiu o mapeamento do fluxo de
trabalho das unidades administrativas da JFSP, por meio da linguagem BPMN (Business
Process Model and Notation) e servindo-se da ferramenta Bizagi, houve o alinhamento com
os processos de trabalho existentes e a adequagao ao CNJ.

O método final, aqui apontado, foi transcrito nessa linguagem com objetivo de
dissemina¢do do conhecimento do artefato facilitando a adaptacdo a realidade de diversos

6rgdos da administragao publica. O resultado final do Bizagi é expresso em folhas plotada,
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como planta de engenharia e também pode ser consultado no préprio software ou por meio de
consulta a internet, desde que tenha o software no computador.

Esse mapeamento serda encaminhado para o Nucleo de Gestao Estratégica, Inovagao e
Desenvolvimento Institucional para avaliacdo e possivel aplicacdao futura. No entanto, como
ilustracdo, o método Bizagi esta aqui representado, num formato reduzido, retratando com

fidelidade sua confec¢do, conforme figura 27.
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Figura 27 — Método em Bizagi, reduzido
Fonte: Autor

Desse modo, a partir desse mapeamento, o conhecimento ¢ colocado a disposi¢do, em
uma linguagem inerente, ndo so6 da Justica Federal em Sdo Paulo, como de todo o Judiciario
do Brasil e de outros 6rgaos, que queiram utilizar essa ferramenta.

Apoés a aprovagdo do Bizagi, ele poderd compor o espaco onde estdo publicados os
processos de trabalho mapeados da JFSP no seguinte endere¢o da web:

http://www.jfsp.jus.br/inovajusp/processos-de-trabalho/.
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8 CONCLUSAO

O problema de pesquisa abordado neste estudo foi como a sele¢éo de projetos poderia
contribuir para elaboracédo da proposta orcamentaria na Justica Federal em Sao Paulo
(JFSP), em decorréncia, o objetivo da dissertacdo foi apresentar um método para selecionar
0s projetos na confeccdo da proposta orcamentaria da JFSP. A selecdo de projetos na
preparacdo do or¢camento publico representou a classe de problema. O artefato para a
solucdo do problema de pesquisa foi 0 método proposto. Identificar o processo decisério
existente, e, a partir deste, construir o novo método e valida-lo com o propdsito de solucéo da
classe de problemas foram os objetivos secundarios.

Para responder a questdo de pesquisa apresentada, necessitou-se entender a Justica
Federal de Sdo Paulo dentro da administracdo publica, suas caracteristicas, sua realidade, seu
processo or¢camentario e como sdo tomadas as decisfes para sele¢do de seus projetos. Apds
essa compreensdo e com o suporte da teoria estudada foi possivel a constru¢do do artefato
para solucionar a questao.

Na construcdo do artefato, o caminho percorrido, permitiu refletir sobre novos rumos
para obtencdo de melhores resultados. O artefato, ap6s validacdo, mostrou-se adequado para
selecionar os projetos da proposta orcamentéria, dentro de critérios estabelecidos, tendo sido
transcrito para o Bizagi, sua disseminacdo e generalizacdo, tornou-se mais factivel na préatica
da administracdo publica. Dessa maneira, a pesquisa denota reflexdes sobre servico publico e
gestdo de projetos, que permite responder a questdo de pesquisa da seguinte maneira:

v" O Método proposto com os critérios para selecdo de seus projetos no orcamento da
JFSP € viavel, tendo em vista o alinhamento com sua realidade de servi¢co publico e a
validacao ocorrida nos focus groups. Assim, a selecdo de projetos eficiente podera diminuir,
fortemente, o retrabalho, proporcionar seguranca aos projetos selecionados e melhorar os
resultados da JFSP.

Ao buscar atingir o objetivo da pesquisa, a literatura proporcionou, ndo apenas
responder a questdo de pesquisa, mas apresentou pontos importantes da gestdo de projetos,
tema novo no setor pablico, trazendo um conjunto de conceitos e significados ligados a gestao
estratégica e a eficiéncia que poderiam ser utilizados para melhorar a gestdo do judiciario
federal.

No desenvolvimento da pesquisa, constatou-se que gerenciamento de projetos é um
assunto novo que comeca a entrar na realidade da Justica Federal de S&o Paulo, a partir da
necessidade de se buscar caminhos, como aponta diversos autores pesquisados, algumas vezes

citados. Ainda assim, quanto a aderéncia aos conceitos de gestdo de projetos, até entdo, ndo se
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encontra totalmente disseminado na estrutura organizacional da JFSP, porém, com muitas
possibilidades de desenvolvimento do tema, tendo em vista seu cenério atual.

Como exemplo de novos rumos, a Justica Federal de S&o Paulo concebeu, nos altimos
dois anos, alguns modelos de gestdo que remete a gestdo de projetos: estabeleceu o
mapeamento de seus processos, criou comités para gerenciar melhor seu orcamento (CONGIP
e GABIN), criou o laboratério de inovacdo (INOVAJUSP) e ja desenvolveu alguns trabalhos
nessa linha.

Ao optar pelo método de pesquisa Design Science Research (DSR), o pesquisador
procurou trazer uma metodologia que, utilizada em outras &reas, como a da tecnologia da
informacdo ou engenharia, ainda estd amadurecendo na &rea de gestdo, com muitas
possibilidades de sucesso. Portanto, a metodologia escolhida, além de ser um caminho atil a
pesquisa, também apresentou a perspectiva de adquirir novos conhecimentos a respeito de
DSR, que emerge na area académica de gestdo, como a possibilidade de generalizacdo do
conhecimento de forma organizada, ap6s a validacao do artefato.

No entanto, é importante salientar que as pesquisas cientificas apresentam limitaces
relacionadas aos procedimentos metodoldgicos percorridos, a estratégia utilizada e ao campo
de atuacdo onde se deu a pesquisa. Com o método adotado ndo foi diferente, a abordagem da
pesquisa qualitativa e sua estratégia de DSR apresentam um grau de subjetividade
significativo, afinal, seus resultados ndo sdo expressos em numeros, e €, portanto, produto da
interpretacdo do pesquisador, condi¢cfes que limita a pesquisa.

Entrevistas, questionario e focus group, além da pesquisa documental contém algumas
desvantagens: dificuldade de expresséo, dificuldade de interpretacéo, liberdade de expressao
(que facilmente pode levar a se perder o foco da pesquisa) e retencdo de dados. Assim, ainda
que tenham sido tomados todos os cuidados para mitigar esses pontos, esse caminho trilhado
no procedimento metodolégico foi, também, um fator limitante.

Outro ponto de restricdo foi o fato da pesquisa ter sido realizada unicamente na Justica
Federal de Sao Paulo, se houvesse oportunidade de proceder a pesquisa em outros Foruns, ou
outras localidades a pesquisa teria mais abrangéncia.

Houve também inviabilidade de se aplicar, na prética, o0 método para selecdo na
proposta orcamentaria, tendo em vista o ciclo anual do or¢camento, que ndo permitiu uma
confirmagdo em campo do processo ou um ajuste mais acurado do que foi proposto. O
proximo ciclo orcamentdrio comeca a partir de marco de 2018. Outra condi¢do que
inviabilizou a aplicacdo é a iminente mudanca da Diretoria do Foro que tem previsdo de

ocorrer, também, a partir de margo de 2018. Essa mudanca altera a rotina do dia a dia, pois,
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acontece uma série de acdes para a troca de comando. Uma sugestdo importante de pesquisa
futura seria a aplicacdo no método no ciclo orcamentéario, a partir de marco de 2018, com
envolvimento de todos os stakeholders, para confirmacdo em campo da utilizacdo do artefato
validado.

Uma proposta para estudo futuros, seria identificar fatores de sucessos na aplicacdo do
método para selecdo de projetos na proposta orcamentaria da JFSP. A partir de levantamento
de fatores condicionantes que levam ao sucesso, utilizando-se de questionarios e entrevistas e
comparagdo com outras organizacdes similares.

Outra possibilidade, como sugestdo de pesquisa futura, considerando as caracteristicas
da pesquisa e da metodologia adotada é aplicar um processo de tomada decisdo,
estabelecendo prioridades para os critérios definidos neste estudo, mediante técnica de analise
multicritério.

Um cenério possivel para perquiricdo, tendo em vista a natureza da unidade de andlise
de servico publico, seria o estudo voltado para entender como a gestdo de projetos, com
escritério de projetos, gerente de projetos, etc., poderia ser implementada dentro da Justica
Federal e estudar a influéncia, em seus resultados, dessa implantacao.

Por fim, considerando o conjunto dos dados apurados, o contato pessoal com 0s
gestores da JFSP, e o aprofundamento do conhecimento da gestdo na JFSP e que o método
proposto estd na linguagem Bizagi, ha potencial técnico para utilizacao pratica deste artefato,

na JFSP e sua disseminacéo.
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APENDICE A - ROTEIRO DO QUESTIONARIO

1. OBJETIVO:
Questionario sobre a confecgdo da proposta orcamentaria, selecdo dos projetos que com
0 intuito de buscar dados para a contextualizacdo de como ocorre a confec¢do da proposta

orcamentaria com envio de e-mail contendo o formulario de questdes.

2. TEXTO PARA ENVIO POR EMAIL

Senhores, bom dia!

Estou terminando meu mestrado profissional em administracdo gestdo de projetos e
concluindo a minha pesquisa para a defesa da dissertagdo. Meu tema versa sobre Orgamento e
Gerenciamento de projetos.

Nos projetos publicos sdo desenvolvidos mecanismos de gestdo para melhorar seus
resultados com o proposito de prover as demandas da populacdo. Os recursos or¢gamentarios
sdo escassos. O gestor precisa decidir o que fazer e essa decisdo deve ser feita com eficiéncia,
utilizando os recursos de maneira racional para que sua aplicacdo seja transformada em
beneficios para a sociedade.

Esta pesquisa tem como objetivo propor um método para a selecdo e priorizacéo
de projetos na elaboracéo da proposta orcamentaria no Judiciario Federal.

Com base nesse objetivo, o propoésito dessa entrevista € construir o contexto da
elaboracdo da proposta orcamentéria nos ultimos 10 anos na Justica Federal. A partir desse
contexto e da teoria estudada, propor um modelo de selecdo de projetos para Justica.

Assim, segue as questdes de forma antecipada, sobre o assunto. Posteriormente e em
complemento, viabilizaria uma entrevista, na medida do possivel, que serviria de base para
contextualizacdo desses ultimos 10 anos.

Essa entrevista poderia ser gravada, caso haja concordancia, sendo 0s nomes
preservados, pois ndo ha necessidade de divulgacdo. Os entrevistados serdo identificados de
forma genérica como, por exemplo:

O Juiz, O Diretor, O servidor, etc...

Os dados no formulério séo apenas para consolidacao da pesquisa.
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3. FORMULARIO REFERENTE AO QUESTIONARIO PARA ENCAMINHAR

o ® N Nk wD

H
e

11.

12.

13.

Dados Pessoais

Nome:

Tempo de servigo na Justica Federal: Formagéo:

Cargo:

Tempo de atuacdo com relacdo a proposta orcamentaria de a
Questdes:

Quem participava (ou participa) do processo or¢amentario? (Os mais relevantes, quem
influenciava)

Em que periodo o processo or¢amentaria ¢ (era) desenvolvido?

Como ocorreu o processo orcamentario?

O processo or¢camentario era claro para todos os interessados?

O resultado da proposta orcamentaria era (ou ¢) satisfatorio?

Quais eram as vantagens desse processo (de fazer a proposta)?

Quais eram as desvantagens desse processo?

Como ocorria a selecdo de projetos para compor o or¢amento da Justica Federal?

Havia critérios para essa selecdo? Se sim, quais? (custo, relevancia, fatores politicos,
operacionais, processos anteriores, planejamento estratégico, outros)

Se havia critérios, como foram definidos esses critérios para a selecdo de projetos para o
or¢amento? Havia algum processo (procedimento) para isso (para a selecdo dos
projetos), qual?

Os projetos, dentro do processo orgamentdrio, tinham informagdes necessdrias para
avaliar esses critérios?

Quais critérios devem ser utilizados para escolhas e priorizagdo dentro da proposta
orcamentaria?

Alguma sugestdo que poderia ser acrescentada sobre a elaboracdo da proposta

orcamentaria?
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. OBJETIVO:
Entrevista sobre a confeccdo da proposta or¢camentéria, selecdo dos projetos que a
compde e os critérios para tanto. Foi realizada tendo como suporte o guia de entrevista a

seguir e as questdes que estdo apos o guia.

2. GUIA DA ENTREVISTA

1. Informar o objetivo da entrevista
Esta pesquisa tem como objetivo propor um método para a selecéo e priorizacao de

projetos na elaboragdo da proposta orcamentaria no Judiciario Federal.

2. Informar qual a abrangéncia e o contexto da entrevista.
Trata-se de pesquisa referente 0 orcamento no ambito da Administracdo, cujo
proposito € construir o contexto da elaboracdo da proposta orcamentaria nos ultimos
10 anos na Justica Federal. A partir desse contexto e da teoria estudada, propor um

método de selecdo de projetos para Justica.

3. Informar que os nomes serdo preservados sendo os entrevistados identificados

de forma genérica como, por exemplo: O Juiz, O Diretor, O servidor, etc...

4. Informar que os dados pessoais séo apenas para consolidagdo da pesquisa.

5. Informar que sera dado conhecimento da pesquisa, apos sua conclusao.

6. Solicitar autorizagdo para gravagao.
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3. QUESTOES A SEREM ABORDADAS NAS ENTREVISTAS

Ao iniciar a entrevista fazer um predmbulo e motivar o entrevistado a conversar de

maneira natural. Apos solicitar a apresentacdo dos entrevistados.

A o

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.

Em seguida iniciar a entrevistas com as questdes abaixo:

Quem participava (ou participa) do processo or¢amentario? (Os mais relevantes, quem
influenciava)

Em que periodo o processo or¢amentaria ¢ (era) desenvolvido?

Como ocorreu o processo orcamentario?

O processo or¢camentario era claro para todos os interessados?

O resultado da proposta orcamentaria era (ou ¢) satisfatorio?

Como ocorria a selecdo de projetos para compor o or¢gamento da Justi¢a Federal?

Havia critérios para essa selegdo? Se sim, quais? (custo, relevancia, fatores politicos,
operacionais, processos anteriores, planejamento estratégico, outros)

Se havia critérios, como foram definidos esses critérios para a sele¢do de projetos para o
orcamento? Havia algum processo (procedimento) para isso (para a selecdo dos
projetos), qual?

Os projetos, dentro do processo or¢amentario, tinham informagdes necessarias para
avaliar esses critérios?

Quais critérios devem ser utilizados para escolhas e priorizagdo dentro da proposta
orcamentaria?

No processo da proposta Qualidade das informagdes estdo presentes e sdo verificadas?
Ha verificagao de viabilidade técnica?

Ha verificac¢do do recurso disponivel (Or¢camento) e impacto financeiro

Ha verifica¢do dos projetos com o alinhamento estratégico da Justica?

O tamanho do projeto ¢ considerado para tomada de decisdo de qual projeto serd
selecionado?

Ha padronizagdo na avaliagdo, selecdo e priorizagdo de projetos?

Os projetos sdo comparados entre si?

Hé avaliacdo de risco nos projetos e nas contratagdes?

H4 verificacao da sustentabilidade social?

Ha verificacdo da importancia do projeto para organizagao?

Alguma sugestdo que poderia ser acrescentada sobre a elaboracdo da proposta

or¢amentaria?
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APENDICE C - ROTEIRO PARA FOCUS GROUP — EXPLORATORIO

1. OBJETIVO:
Verificar a pertinéncia do esbo¢o do método desenvolvido e os tipos de critérios a ser

utilizado nas escolhas dos métodos.

2. INTRODUCAO

e Fazer apresentagdes dos participantes do Focus Group.

e Realizar uma explanacdo sobre a pesquisa, destacando seus principais pontos. Apos
explicar o porqué do Focus Group e seu objetivo.

e Informar que sera realizado dois Focus Group. um de carater exploratrio e o préximo

confirmatorio, em data a ser definida e divulgada.

3. PASSOS:

Questdes abertas: Identificar os participantes (antes das questdes);

Questdes introdutdria: | Introduz o topico geral (explicacdo do contexto);

Questdes de transicdo: | movem a conversa para questdes chaves do estudo
(questdes de 1 a 4);

Questdes chaves: direcionam o estudo (de 5 a 15);

Questdes resumo: 0 moderador faz um resumo de 2 a 3 minutos das questdes
chave e ideias surgidas da discusséo. E deve perguntar aos
participantes se esta adequado. (16 e 17);

Questao final: Seguindo a questdo resumo, ap6s explanacgdo final sobre o
estudo, perguntar se foi esquecido algo? Se ha mais alguma
coisa ou alguma outra orientacdo. (18 e 19).

Importante:

e Nao usar questdes dicotomicas, que podem ser respondidas com “sim” ou “ndao” ou
expandidas. Por exemplo, “vocé foi ao cinema?” “sim”;

e Evitar questdes abertas;

e Evitar jargdes, termos técnicos ou vocabulario especifico de um grupo;

e Conduzir a reunido tendo como base no guia de questoes.



4. GUIA DE QUESTOES PARA O FOCUS GROUP

DIMENSAO QUESTOES
- Sobre a determinacOes legais e condigdes
Mandatéria L. -
1 | orgamentérias, como vocés percebem esses fatores na
confecgédo do orgamento?
- Na proposta orcamentaria sdo verificados esses
Mandatoria 2 fatores? Em que momento?
. Como voceés priorizam seus projetos (em seu nucleo)?
Priorizagao 3 o L .
Ou como voceés percebem a priorizagdo na Justica?
s uais tipos priorizagdes podem ser usados? O que VOCés
Priorizagao 4 Q Pos P coesp a
sugerem?
Como ocorre a andlise das demandas advindas das
Demandas 5 |.. . R ) .
areas fim”? Como vocés percebem isso na Justiga?
L A qualidade das informacGes € verificada na
de ve~r|f|cagao_ para | g confeccdo da proposta? Como ocorre? Em que
selecdo de projetos
momento?
de verificacdo para - A viabilidade técnica, é verificada na confec¢do da
selecdo de projetos proposta? Em que momento?
de verificacdo para 8 O tamanho do projeto é um critério avaliado na
selecdo de projetos confeccdo da proposta? Em que momento?
de verificagdo para 9 Gestdo de risco estd presente na confeccdo da
selecao de projetos proposta? Em que momento?
de verificacdo para O impacto para instituicdo é importante como critério
selecdo de projetos | 10 | na confecgdo da proposta? Esta presente na confecgdo
e critérios da proposta? Em que momento?
de verificagdo para A sustentabilidade social é importante como critério na
selecdo de projetos | 11 | confecgdo da proposta? Esta presente na confeccdo da
€ criterios proposta? Em que momento?
critérios para | H& pertinéncia em analisar o Alinhamento da
selecdo de projetos estratégia?
CI‘I'[EFNIOS paral1a g pertinéncia em analisar o Efetividade do projeto?
selecdo de projetos
CI‘I'[EFNIOS Para s 1Ha pertinéncia em analisar o Impacto do projeto?
selecdo de projetos
CI‘I'[GI‘!OS paral g g pertinéncia em analisar os Critérios operacionais?
selecdo de projetos
Ap0s esse debate, qual € analise que vocés fazem desse
Andlise do esboco 16 esboco de metodo para proposta orcamentaria

Método

(primeiro deixar uma andlise livre, apds explicar o
método e pedir para fazer uma revisao).
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Anélise do quadro

Apbs esse debate, qual é a analise que vocés fazem
sobre o quadro de critérios para selecdo de projetos

N 17 L . . . . .
de critério (primeiro deixar uma andlise livre, apos explicar o
método e pedir para fazer uma revisao)
N Explicitar, resumidamente as principais ideias sugeridas
Questao resumo 18 . .
e apds perguntar se esta adequado.
Questdo Final 19 |Alguma coisa poderia ser acrescentada (questdo aberta).
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APENDICE D - PROTOCOLO FOCUS GROUP — CONFIRMATORIO

1. OBJETIVO:
Confirmar se esboco do método desenvolvido e os tipos de critérios a serem utilizados
nas escolhas dos métodos com os ajustes propostos, se estdo de acordo com a necessidade e

realidade da Justica.

2. INTRODUCAO

e Reavivar do que se trata a pesquisa e o focus group, destacando seus principais pontos.
e Resumir os ajustes feitos e como esta o esboco do método;

e Informar que sera o ultimo Focus Group e que se trata de confirmar o método.

e Acompanhar o método, quadro a quadro, para sua confirmacao.

3. PASSOS:

Questdes abertas: Identificar os participantes (antes das questdes);

Questdes introdutdria: | Introduz o topico geral (explicacdo do contexto);

Questdes de transicao: | Trabalhar as primeiras questdes para as questdes chaves do
estudo (questdes de 1 a 4);

Questdes chaves: Fazer as perguntas que direcionam o estudo (de 5 a 14);

Questdes resumo: Fazer um resumo de 2 a 3 minutos das questdes chave e
ideias surgidas da discussdo e perguntar aos participantes
se estd adequado (15);

Questao final: Perguntar se foi esquecido algo? Se ha mais alguma coisa
ou alguma outra orientacao (16).

Importante:

e Nao usar questdes dicotomicas, que podem ser respondidas com “sim” ou “ndo” ou
expandidas. Por exemplo, “vocé foi ao cinema?” “sim”;

e Evitar as questdes abertas;

e Evitar jarg0es, termos técnicos ou vocabulario especifico de um grupo;

e Leraexplanacdo dos ajustes pagina 80, apos as questdes relacionadas do esboco;

e Indicar sempre no eshoco qual quadro tem relacdo com a questao proposta



4. GUIA DE QUESTOES PARA O FOCUS GROUP

DIMENSAO QUESTOES
Viséo geral 1 Apresentar 0 esboco do método, em papel e abrir a
discussdo sobre as alteracoes.
Verificacio 5 A informacdo do orgamento ocorre em agosto advindo
¢ do TRF3 como apresentado?
Verificar alteracdes | 3 Sobrg a preproposta o esboco demonstra o que foi
sugerido?
Discutir sobre a Priorizar sobre demandas da proposta
. . orcamentaria e projeto — Limites e Diretrizes
Verificar alteracbes | 4 - . « . .
verificando se a inclusdo da diretriz esta de acordo com
0 que foi proposto.
A O 1° esboco da proposta orcamentéria ocorre da forma
Eficiéncia 5
como apresentado?
Verificagdo  para Discutir sobre a priorizacdo, identificando se estd
selecdo de projetos | g indicado no momento correto e se estd adequada no
esboco
Verificagdo  para Discutir sobre o quadro de verificacdo, refletir sobre a
selecao de projetos | g inclusdo do “operacional” e “financeira” em viabilidade
técnica.
Verificagdo  para 10 Questionar se sustentabilidade ambiental, como
selecdo de projetos apresentado esta correta.
Generalidade 11 Refletir sobre a importancia da inovacdo no quadro de
verificagdo?
Verificagdo A sustentabilidade social e ambiental esta concernente
11 com a proposicdo e a decisdo de critérios que foi
sugerida?
L Na mesma linha, alinhamento da estratégia esta dentro
Verificacdo 12
do proposto?
e Efetividade do projeto. Estd de acordo com o que foi
Verificacdo 13 )
visto?
Critérios para a Impacto do projeto atende aos requisitos de escolha
. 14 .
escolha de projetos do método?
e Apresentar o quadro critérios e verificar item a item se
Verificagdo 15 .
esta correto.
Ap0s esse debate, qual é a analise que pode ser feita
Facilidade do uso 16 desse esbo¢o de método para proposta
orcamentaria?
Questdo resumo e 17 Resumir o que foi concluido e questionar se alguma

final

coisa poderia ser acrescentada (questdo aberta)
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