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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo analisar os processos e procedimentos
adotados e o indice de sucesso alcancado na implantacdo de projetos e/ou politicas
publicas, observando as dificuldades e/ou barreiras na gestdo das politicas publicas. A
pesquisa tem como base um trabalho prévio de andlise quantitativa e qualitativa sobre o
tema, desenvolvido nos anos de 2013/2014 em 30 (trinta) municipios de 5 (cinco)
estados, registrado em destaque no livro: Formacdo de Gestores publicos/FORGEP.
Complementamos o trabalho com o desenvolvimento de uma pesquisa on-line,
buscando observar o olhar de outros sujeitos com experiéncia de gestdo municipal, e
atualizar dados coletados junto as prefeituras envolvidas na FORGEP, acerca da
regularidade/manutencdo ou superacdo dos problemas apresentados na pesquisa
anterior. Dentre os principais achados dessa pesquisa, podemos destacar a realidade
dificil para os municipios visitados, nos quais, predominam como principais problemas:
a falta de recursos financeiros; recursos humanos; infraestrutura e planejamento
estratégico de médio e longo prazo, falta de controle dos processos, e problemas de
comunicacao institucional, fragilidade no gerenciamento de projetos, considerando as
dificuldades no exercicio da governabilidade na conducédo, planejamento e execucao
dos projetos.

Palavras Chaves: Politicas Publicas; Gestdao Municipal; Planejamento Estratégico,
Comunicacéo institucional; Controle do processo.



SUMMARY

The present research has as objective to analyze the processes and procedures
adopted and the success index achieved in the implementation of public projects and /
or public policies, observing the difficulties and / or barriers in the management of public
policies. The research is based on a previous work of quantitative and qualitative
analysis on the theme, developed in the years 2013/2014 in 30 (thirty) municipalities of 5
(five) states, registered in the book: Training of Public Administrators / FORGEP. We
complement the work with the development of an online survey, seeking to observe the
look of other subjects with experience of municipal management, and to update data
collected from the municipalities involved in FORGEP about the regularity / maintenance
or overcoming of the problems presented in the previous research . Among the main
findings of this research, we can highlight the difficult reality for the municipalities visited,
where the main problems predominate: the lack of financial resources; human
Resources; infrastructure and medium and long term strategic planning, lack of process
control, and institutional communication problems, fragility in project management,
considering the difficulties in the exercise of governance in the conduct, planning and
execution of projects.

Keywords: Public Policies; Municipal Management; Strategic Planning, Institutional
Communication; Process control.
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Introducéo

O presente estudo tem por objetivo analisar os processos e procedi
adotados e as dificuldades que a Gestdo enfrenta para que a implantacédo de projetos
e/ou politicas puablicas tenham um bom término. Para alcancar o objetivo, lancamos
mao de um levantamento bibliografico, documental. A partir disso, a pesquisa procurou
relacionar os dados coletados com o0s processos, procedimentos e metodologias
fundamentadas no PES — Planejamento Estratégico Situacional. No que diz respeito
aos conceitos e concepcgdes sobre o PES, a partir de Matus (1989; 1993; 2005; 2006),
estabelecemos didlogo com autores como: Belchior (1999); Cardoso (2011); Friedmann
(2006); Vaz (2009); Pires; Amaral; Santos (2014), bem como, relacionando tais
conhecimentos a outras ferramentas, conceitos e concepcdes de planejamento,
pautada no gerenciamento de projetos, a partir do didlogo com: Montes (2017);
Heldman (2015), dentre outros.

Assim, o alcance desse objetivo nos possibilitou compreender os motivos pelos
guais as politicas publicas aparentemente bem elaboradas e de grande importancia
para a populacédo, se tornam muitas vezes projetos malsucedidos que nao atingem

os resultados esperados.

A pesquisa base, da qual participamos tanto do processo de formacédo dos
gestores, como dos processos de coletas de dados e sistematizacdo da pesquisa,
gue foi estruturada com questdes relacionadas a gestdo municipal, realizada em 30
municipios de 5 estados no periodo de 2013 e 2014 acompanhando o projeto de

formacéo de gestores publicos FORGEP, idealizado pela FLACSO.

A Formacdo FORGEP foi sistematizada e socializada por meio do livro
FORGEP — Projeto de formacado de gestores publicos FORGEP (2015), esse livro
e os cadernos de formacdo construidos para esse projeto, estdo registrados no
anexo 1 dessa dissertacdo. Importa, destacar que esses materiais serviram de
base para a presente pesquisa de mestrado, considerando os conceitos basicos

tratados na pesquisa, relacionados a gestdo de politicas publicas, bem como, as
12



estratégias de pesquisa e resultados alcancados pelo trabalho realizado ao longo
de 2 anos.

Para tanto, foram organizadas 21 (vinte e um) questdes com temas
relacionados a gestdo de politicas publicas, desde sua elaboracdo e plano de
governo municipal, passando por planejamento estratégico, planejamento de
programas e projetos, processos de implantacdo de politicas publicas, processos de
manutencdo pos-implantacdo e infraestrutura necesséaria para a boa gestdo dos

programas e projetos.

Contudo, no intuito de coletar dados atuais sobre o olhar de sujeitos com
experiéncias municipais, acerca dos problemas norteadores dessa pesquisa, bem
como, atualizar dados coletados nas prefeituras envolvidas no FORGEP, langamos
mao de uma pesquisa on-line, feita por meio da ferramenta TREETON!?, enviada
para 220 pessoas, escolhidas de forma direcionada, com base em e-mails
registrados do projeto FORGEP, e e-mails dos participantes do curso de mestrado
da FPA. Consideramos neste caso, uma pré-analise de pessoas com conhecimento
e vivéncia na area publica, dentre as quais 180 pessoas escolhidas foram
envolvidas no curso FORGEP, e outras 40 foram escolhidas por seu perfil de
experiéncias em gestdes municipais e que estavam estudando e pesquisando sobre
Politicas Publicas no curso de mestrado. Nesta pesquisa, procuramos sintetizar os
temas da primeira pesquisa, resumidos em 15 questfes com respostas simples do
tipo SIM e NAO.

Portanto, a pesquisa que ora apresentamos no mestrado da FPA, configura-
se como uma pesquisa de carater qualitativo de base documental e bibliografica, na
medida em que ndo nos deteremos na quantidade de respondentes e nem daremos
énfase aos dados quantitativos apresentados, e sim partiremos para andlise dos

dados FORGEP (pesquisa anterior), somado a uma atualizacdo de alguns pontos

! Treeton é uma plataforma web, baseada na nuvem, que atende empresas e organizagdes publicas com
foco de atividades direcionadas a projetos, sendo composta de servidores, banco de dados, sistemas de
gerenciamento de projetos e gestdo administrativa e financeira, sistemas de pesquisa e divulgacao das
ferramentas e metodologias de gerenciamento de projetos fundamentadas no PMBoK.
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coletados, por meio da pesquisa on-line, ambas com a intencionalidade de analisar
causas, consequéncias das dificuldades das gestdes municipais, e assim,
apontarmos sugestfes para qualificacdo das gestdes de politicas publicas nas

cidades brasileiras em especial as relacionadas ao planejamento e a comunicacao.

Uma releitura da pesquisa FORGEP agora associada aos fundamentos de
Carlos Matus, nos permitiu analisar todo o fluxo do processo, com o propdsito de
entender o ponto de vista da analise qualitativa ali formatada e os impactos

positivos e negativos no processo de gestao e implantagdo dos projetos.

Entendemos que o presente estudo se justifica por compreender que o0 espaco
publico faz parte de uma realidade compartilhada, na qual, cada sujeito pode inserir-se
por meio de palavras e acdes, configurando essa realidade em um espaco politico por
exceléncia, porque a experiéncia politica nunca ocorre no isolamento, mas, depende da
convivéncia do encontro de seres humanos diferentes. (ARENDT, 2007). Dai a busca
de envolvimento de diferentes sujeitos, de diferentes perfis, dando vez e voz as suas
experiéncias e compreensdes dos limites e possibilidades para uma gestao publica de

gualidade.

Desta forma, a importancia do estudo da gestao em politicas publicas, se justifica
ainda, pelo alcance do tema em toda sociedade; incluindo cidaddos que acessam as
politicas, gestores e funcionarios, na perspectiva de que todos possam corroborar de
uma forma ou outra, com as politicas publicas em todo seu ciclo, para a obtencdo da

transformacéo social desejada.

As politicas publicas sdo propostas para transformar uma situacdo social, os
projetos sdo ferramentas para a realizacdo desta transformacédo, possibilitando que
condi¢cBes desfavoraveis possam ser alteradas para condicfes mais favoraveis, fruto da
implementacdo das Politicas Publicas. A hipétese desta pesquisa € que 0sS projetos
guando bem elaborados, monitorados, avaliados, acompanhados com boas préticas de
gestdo, podem ter mais éxitos do que aqueles que ndo contam com estes fatores em

suas execucoes.
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Compreender o0 processo da gestdo das politicas é importante para apontar
sugestdes e partilhar sucessos. O campo é complexo, envolve projetos que devem ser
priorizados, executados e monitorados, utilizando-se de ferramentas, metodologias,
pessoal qualificado, e outras tantas etapas e acbes especificas para atingir seus
objetivos e resultados, dentro do prazo previsto e do custo estimado.

Dados estatisticos recentes do Gartner Group? demonstram que cerca de 60%
dos projetos sdo malsucedidos, porque em parte ndo séao finalizados, e/ou, custam mais
do que o previsto, e/ou, demoram mais do que o previsto, e ndo atingem integralmente

seus objetivos, e assim, geram prejuizos financeiros e sociais.

Todo e qualquer projeto caracterizado como malsucedido gera, quer seja na
area publica ou privada, além do aumento de custos e de tempo, o desgaste
pessoal, o comprometimento de agendas e de desenvolvimento de outros projetos
dependentes, ou ndo, deste em curso. Na area publica, o impacto é maior se
considerarmos as questbes abrangentes de governabilidade: a exploracdo; o
desgaste politico; e as perdas e tudo isso pode ser evitado com a gestdo adequada
de todo o processo de implantacdo. Por que isso acontece? Por que os projetos sao

malsucedidos?

Este estudo busca responder estas e outras perguntas relacionadas ao tema,
na pesquisa de 2015, buscou-se entender se o0 gestor publico, ou responsavel por
projetos, tinha o conhecimento adequado do processo de gestdo de politicas
publicas, se na prefeitura havia ferramentas de gestdo de projetos, e metodologia
gualificada, e, ainda, se possuiam formacdo adequada e aprimoramento continuado

em novas tecnologias.

Partimos de algumas questbes problematizadoras tais como: Existe relacdo

entre 0 desempenho das politicas publicas municipais e os procedimentos adotados na

2 Gartner group: é uma empresa de consultoria fundada em 1979 por Gideon Gartner, desenvolve
tecnologias relacionadas a introspec¢do necesséria para seus clientes tomarem suas decisées todos 0s
dias. Disponivel em: https://www.gartner.com/em. Acesso em: 19 fev. 2019.
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gestdo destas politicas? Se existe, é possivel apurar e apontar os procedimentos que

impactam negativamente o desempenho das politicas publicas?

Para tanto, enquanto op¢des metodoldgicas, a pesquisa pretendia contar com
um levantamento documental nas prefeituras envolvidas, contudo, nem todos o0s
participantes tiveram condi¢cées de disponibilizar documentos oficiais das prefeituras,
ficando esse levantamento reduzido aos poucos documentos e ao acesso, apenas em
casos especificos, aos dados disponibilizados na internet, partindo-se entdo para
empiria feita por meio de entrevistas, questionarios e reunifes com sujeitos envolvidos

em gestdes de politicas publicas nas cidades definidas e visitadas pelo projeto.

Para o processo de sistematizacdo e andlise dos dados, estabelecemos
permanente dialogo com um conjunto de autores que produzem conhecimentos acerca
dos conceitos, processos e procedimentos da Gestdo de Politicas Publicas. Dentre
eles, Matus (1989; 1993; 2005; 2006), Barcaui (2012), Heldman (2015), Mulcahy
(2013), Ohn0O (1997), Vargas (2014), aprofundando os conceitos de planejamento,
monitoramento, gerenciamento de riscos, indicadores, avaliacdo, e procedimentos

como: Portfélio de Projetos, Escritérios de Projetos, dentre outros.

A luz do didlogo conceitual sobre Politicas Publicas, Ciclos de Politicas Publicas,
Programas, Projetos, pecas normativas, buscamos autores como Secchi (2014), Farah
(2011), Bucci (2006), Derani (2009), dentre outros.

Como sistematizacdo do levantamento documental, bibliografico, e da empiria
para coleta de dados, organizamos essa dissertacdo em 4 capitulos e conclusdes

finais, conforme descricédo abaixo:

No capitulo 1: Plano de governo de Carlos Matus?, conceitos relacionados

a politicas publicas. Para analisar as pesquisas realizadas, consideramos de

% Uma referéncia na area publica € o chileno Carlos Matus principalmente pelo PES—Planejamento
Estratégico Situacional, e por sua vivéncia na area publica. Nasceu no Chile, em 1931. Formou-se,
em 1955, na Escola de Economia da Universidade do Chile, desempenhou fun¢des como assessor
do Ministro da Fazenda e como Ministro da Economia do Governo do Presidente Salvador Allende,
de 1971 a 1973. Foi considerado um estudioso da América Latina e um dos maiores do mundo

16
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fundamental importancia o entendimento de conceitos relacionados a gestao de
politicas publicas. Ao partir do conceito de Plano de Governo e Triangulo de
Governo, segundo Matus (2006), este capitulo apresenta além de conceitos basicos
e fundamentais da metodologia de Matus, uma associagdo com 0S processos e
procedimentos da pesquisa FORGEP, como, por exemplo, é feito o planejamento
estratégico, o planejamento operacional dos projetos, entre outros, elencando

pontos de impacto na gestao de politicas publicas.

No capitulo 2: Planejamento estratégico, monitoramento e controle de
projetos como principais ferramentas de gestdo de politicas publicas, com a
abordagem da Capacidade de governo. Este capitulo apresenta, além de conceitos
basicos e fundamentais da metodologia de Matus, um aprofundamento especifico
em planejamento estratégico, monitoramento e controle de projetos em execucao,
trazendo a visdo também dos conceitos de planejamento elaborados pelo PMI
(Project Management Institute)* que é uma organizagdo que estuda gestdo de
programas e projetos ha mais de 40 anos com divulgacédo e abrangéncia mundial do
tema, trazendo, ainda, uma revisdo de literatura sobre tais conceitos, relacionados

principalmente a planejamento em setores publicos.

Procuramos também neste capitulo, demonstrar os recursos técnicos e de
infraestrutura, necessarios para o bom desenvolvimento do planejamento
estratégico de politicas publicas, de monitoramento e controle de projetos,
demonstrando os recursos que tém influéncia na gestdo dos projetos, como, por

exemplo, se existem ferramentas de gestdo, metodologia de gerenciamento de

sobre planejamento estratégico de governo, capacidade de governo, governabilidade, estilos
estratégicos de governo, entre outros assuntos.

4 O PMI é a maior associagdo sem fins lucrativos do mundo para profissionais de gerenciamento de
projetos, com mais de meio milhdo de associados e de Profissionais Certificados em 185 paises.
Trabalha h4d mais de 40 anos, ao redor do mundo na divulgacdo do gerenciamento de projetos tendo
como base, padrbes de credenciais mundialmente reconhecidas, programa de pesquisa e nossas
oportunidades de desenvolvimento profissional. Esses produtos e servicos sédo a base de um maior
reconhecimento e aceitacdo do papel bem-sucedido do gerenciamento de projetos por parte de

governos, organizacdes, academia e industrias. Disponivel em www.pmi.org, Acesso em: 10 dez.2018.
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projetos, pessoal qualificado entre outros processos e procedimentos da pesquisa

FORGEP, elencando pontos de impacto na gestdo de politicas publicas.

No capitulo 3: Apresentacdo das pesquisas realizadas. Abordamos
inicialmente a pesquisa FORGEP, realizada em 30 municipios das 5 regifes
brasileiras, base para o presente estudo. E apresentaremos ainda, a pesquisa on-
line aplicada em algumas das prefeituras envolvidas na pesquisa anterior, e com
pessoas com experiéncia de gestdo publica que participaram do curso de mestrado
da FPA. A proposta € considerar o olhar e compreensdo de outro conjunto de
experiéncias sobre gestdo publica, no sentido de averiguar as semelhancas e as

diferencas de outros sujeitos sobre os problemas de gestdes deficitarias.

Serdo também estudados casos exitosos de algumas gestdes, buscando
dialogar com as questdes problematizadoras e com a hipotese levantada nesta
pesquisa. Dessa forma, organizamos esse capitulo da seguinte forma: pesquisa
realizada em parceria com o projeto FORGEP; pesquisa complementar on-line; legado
do Projeto FORGEP.

No Capitulo 4: Fluxo do processo organizacional e Comunicacéao
institucional. Por que as informacdes ndo chegam ao cidaddo comum? Na perspectiva
de responder a essa questao, trataremos de dois temas fundamentais em gestao de
politicas publicas: Gestdo da comunicacdo institucional; Gestdo das partes

interessadas.

O tema comunicacdo institucional ndo somente nas Prefeituras, mas, em
gualquer oOrgdo publico, ou empresa da iniciativa privada, é fundamental. Os
trabalhos realizados devem ser amplamente difundidos e divulgados na sociedade
para que a populacdo saiba quais servicos publicos estdo disponiveis e como
acessa-los. Além da necessidade de transparéncia e publicidade dos investimentos

e gastos publicos, enquanto exigéncia legal que abordaremos desse capitulo.

Portanto, nessa pesquisa estdo presentes questdes como: 1. Considerando

aqui as pesquisas realizadas, a comunicacdo entre a Prefeitura e a Sociedade é
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pertinente e eficaz? 2. Ser4 que 0s municipes conseguem acompanhar os projetos
gue estdo sendo realizados, levando em conta a gestao financeira, as datas de
inicio e fim dos projetos e dos resultados alcancados? 3. Os gestores publicos

conhecem e sabem quem sao as partes interessadas?

As partes interessadas na implantacdo das politicas publicas devem ser
identificadas, para que sejam entendidas como importantes nos projetos,
analisando sua colaboracéo, seja de forma positiva, ou negativa, e o envolvimento
delas, nas diversas fases do ciclo de vida da politica publica. E importante, também,
saber qual tipo de informacéao institucional deve ser gerada, com qual frequéncia e
como gostariam de recebé-la, para que a informacéo possa ser eficiente e eficaz, e

assim, possa atingir os objetivos e chegar ao publico alvo - o cidadao.

Nas conclusdes finais apresentaremos uma breve sistematizacéo dos passos e
achados das pesquisas, bem como, a avaliagdo dos processos da gestao das politicas
publicas nos municipios envolvidos e a experiéncia dos demais gestores envolvidos. Na
andlise do processo de gerenciamento de politicas publicas serdo elencadas as
principais dificuldades de gestdo baseados nos 3 (trés) vertices do triAngulo de
governo apresentado por Matus. Também serdo apresentadas sugestfes para
aprimoramento dos processos e dos procedimentos, visando a melhoria dos

resultados e reducao dos desperdicios na gestéo publica.
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Capitulo 1. Fundamentos e conceitos de Politicas Publicas e
Planejamento estratégico situacional- PES.

¢ Politicas Publicas

e PES - Planejamento estratégico situacional.

¢ Ciclo de politicas publicas

e Conceitos relacionados a gerenciamento de politicas publicas.
e Fluxo do processo de gerenciamento de politicas publicas

Y

Este capitulo procura elucidar conceitos e temas relacionados a gestao de
politicas publicas, bem como, orientar o desenvolvimento e aplicacdo de boas praticas
de gerenciamentos projetos, procurando nao se restringir em listar e comentar os temas
e perguntas realizadas, mas, também corroborar com um conjunto de conhecimentos
gue poderao contribuir para a melhoria de todo o processo de gestao. Apresentamos o

conceito de Plano de Governo, baseado no triangulo de governo e nos fundamentos
de Carlos Matus — Planejamento estratégico situacional; Ciclo de politicas publicas —

Viséo estratégica.

Também serdo apresentados, além de conceitos basicos e fundamentos da
metodologia do PES, incluindo os procedimentos e fluxo estratégico de politicas
publicas, uma associacdo desses com 0S processos e procedimentos da pesquisa
FORGEP, como, por exemplo, de que forma séao feitos o planejamento estratégico e
o planejamento operacional dos projetos, entre outros, elencando pontos de

impacto negativo na gestao de politicas publicas.

1.1. Politicas Publicas.

Politicas Publicas nascem de ideias consolidadas, geralmente, nas
propostas/planos de governo, que viram acdes de governo; essas se transformam em
programas e projetos que se materializam beneficiando as pessoas. E para o dialogo
sobre politicas publicas trazemos Celina Souza que nos aponta algumas correntes

conceituais:
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[...] Ndo existe uma Unica, nem melhor, definicdo sobre o que seja politica
publica. Mead (1995) a define como um campo dentro do estudo da politica que
analisa o governo a luz de grandes questdes publicas e Lynn (1980), como um
conjunto de acgbes do governo que irdo produzir efeitos especificos. Peters
(1986) segue o mesmo veio: politica publica é a soma das atividades dos
governos, que agem diretamente ou através de delegacéo, e que influenciam a
vida dos cidadaos. Dye (1984) sintetiza a definicdo de politica publica como “o
que o governo escolhe fazer ou ndo fazer”. A definigdo mais conhecida continua
sendo a de Laswell, ou seja, decisfes e andlises sobre politica publica implicam
responder as seguintes questdes: quem ganha o qué, por que e que diferenca
faz. (SOUZA, 2006, p. 24).

No que diz respeito aos conceitos, podemos ainda considerar que politicas
publicas sdo nada mais, nada menos, que um conjunto de acdes, projetos, atividades, e
fungbes ligadas ao governo, com finalidade de fornecer resultados positivos as
questdes que envolvem as necessidades da sociedade (INFOCIDADAO, 2017).

Desta forma, podemos depreender das citacdes acima, que as politicas publicas
sédo acoes do governo e dos governantes, elaboradas e implementadas com o objetivo
de atender a demanda publica por melhorias de servi¢go, obras, e novas tecnologias
para resolucdo de problemas diversos, e assim, garantir o atendimento dos direitos

previstos na constituicao.

As Politicas Publicas podem tomar forma por meio de programas publicos,
projetos, leis, campanhas publicitarias, esclarecimentos publicos, inovacdes
tecnolégicas e organizacionais, subsidios governamentais, rotinas administrativas,
decisdes judiciais, coordenacédo em rede de atores, gasto publico direto, contratos com

stakeholders®, dentre outros.

A relacdo das Politicas Publicas com a concepcdo de Estado em acéo, nos fez
dialogar com a abordagem conceitual de Farah, Bucci e Derani. Para Farah (2011, p.

54) “politicas publicas sdo entendidas como um curso de acdo do Estado, orientado por

5 O conjunto dos interessados (stakeholders) de um projeto engloba todas as pessoas que de alguma
forma podem influr no sucesso do projeto. Assim considera-se interessado desde o
patrocinador, os fornecedores, os membros da equipe de projeto, os membros da diretoria da
empresa e 0 publico externo (usuarios e vizinhos) que seja afetado pelo projeto. Cada
projeto tem seu grupo de stakeholders préprio. A questdo critica € identificar todos os que
podem influir. Disponivel em: http://www.gestaodeprojeto.info/analise-dos-stakeholders. Acesso em 11
mar. 2019.
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determinados objetivos, refletindo ou traduzindo um jogo de interesses”. Para Bucci
(2006, p. 264), Politicas Publicas “sdo programas de agao governamental visando a
coordenar os meios a disposi¢cdo do Estado e as atividades privadas, para a realizacédo
de objetivos socialmente relevantes e politicamente determinados”. Para Derani (2009,
p. 131), o conceito de politica publica esta centrado na concepcédo de que, trata-se de
um “fenémeno oriundo de um determinado estagio de desenvolvimento da sociedade. E
fruto de um Estado complexo que passa a exercer uma interferéncia direta na

construcao e reorientacdo dos comportamentos sociais”.

1.2. Planejamento Estratégico Situacional/PES.

Os conceitos desenvolvidos por Matus (2005) norteiam e fundamentam as
pesquisas apresentadas no presente trabalho, bem como, a analise qualitativa dos
resultados, descritos e referenciados nos capitulos seguintes. Ele criou uma
metodologia que fundamenta a gestdo de politicas publicas com énfase no
planejamento estratégico, na organizacdo e priorizacdo das acOes de governos, na
necessidade da visdo de todo o processo e dos procedimentos detalhados. Essa
metodologia se organiza em momentos que consideram e analisam os problemas, até
ser identificada a origem deles, e as possiveis solu¢cdes decididas em um jogo, levando
em conta os interesses individuais dos atores e a forca politica que representam na
tomada da decisdo (MATUS, 2005):

[...] o conceito de jogo social, em que ndo é possivel predizer o futuro, ndo existem
relacdes lineares em que uma causa leva a uma consequéncia. Todos os jogadores tém
limitacbes de informacdo e de recursos para pretender ganhar o jogo. Predomina a
incerteza, cuja fonte nasce da combinacdo de duas variaveis: (1) dificuldade para
enumerar possibilidades e (2) dificuldade para enumerar probabilidades. Do cruzamento
entre possibilidades bem definidas e mal definidas e probabilidades conhecidas e ndo
conhecidas surgem situagbes que vao do universo bem definido a incerteza dura, esta
Ultima representativa dos sistemas reais vivenciados na prética social, na qual ndo é
possivel enumerar todas as possibilidades futuras e é impossivel atribuir probabilidades
objetivas. Dai o célebre alerta aos planejadores: o ator pode escolher o seu plano, mas
ndo pode escolher as circunstancias em que tem que realiza-lo. (MATUS, 2005, p.524).
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Os Estudos tedricos sobre o PES, ganharam forca e materialidade, a partir das
experiéncias difundidas e fundamentadas para o setor publico, e no Brasil, foi utilizada
em gestdes publicas, notadamente, nas administradas pelo Partido dos Trabalhadores,
tais como: Campinas, Porto Alegre, Santo André, Piracicaba, Belém, Macapda, assim
como, foi difundido por instituicbes como a Fundacdo Oswaldo Cruz - FIOCRUZ,
Central Unica dos Trabalhadores - CUT e Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémicos - DIEESE, sendo portanto, adotado por varias instituicbes

governamentais e ndo governamentais.

Na Figura 1, a seguir, Matus, ndo s6 encontrou uma forma criativa e simples de
apresentar a gestao publica, mas, também, encontrou na mesma figura uma forma de
sintese. Em 3 (trés) pontos da figura do triangulo equilatero, e na busca da igualdade
dos lados e angulos que o compdem, esta o resultado a ser alcancado pelo gestor

publico.

A forca deve ser equivalente e o mais proximo da igualdade nos 3 angulos. De
nada adianta ter boas ideias (plano de governo), se ndo se tem uma boa equipe para
implantar (recursos) ou se ndo houver um bom relacionamento com o mundo que o
rodeia (governabilidade). Parece bem simples o entendimento, mas, na pratica,
enfrentam-se muitas dificuldades (BELCHIOR, 1999).

Figura 1 —Tridangulo de Governo de Carlos Matus

> Plano de Govemo

Fecursos:
Pessoas,

Financeiros, ‘__\___ . — Govemabilidade

Infraestrutura.

Fonte: Matus (1993)

O vértice “A” trata do Plano de Governo, ou seja, conforme ja falamos, sdo as

ideias propostas pelo futuro governante em campanha; sé&o propostas feitas pela
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comunidade, por entidades sociais, por partidos coligados, que se constituiram na
plataforma de governo. Uma vez eleito, essa plataforma é negociada com os envolvidos
e vira plano de governo que deve subsidiar os planejamentos da gestéo, inclusive o
PPA, que ir4 orientar a elaboracdo do or¢camento publico conforme a LOA (Lei
Orcamentaria Anual). O orgcamento é elaborado anualmente, e € um momento para se
reverem as metas propostas no plano de governo em funcdo de novas necessidades
apresentadas pela coletividade, ou novos projetos que venham a ser propostos a partir

da conjuntura politica.

O vértice “B” trata da Governabilidade, entendendo-se por governabilidade a
capacidade do governo em administrar, controlar, conduzir e agrupar forcas dos
diferentes entes sociais e conduzi-las para um esforco comum; no caso aqui tratado, é

o de orientar o esforgo para viabilizar o plano de governo.

O autor considera que a governabilidade, com foco técnico e metodologico,
consiste em uma relacdo entre as variaveis que o ator controla, e as que ele nao
controla, no processo de governo, ponderadas pelo valor, ou peso, dessas variaveis
para a acdo do ator. Quanto mais variaveis decisivas o ator controla, maior € a sua

liberdade de acédo e maior sua governabilidade sobre o sistema (MATUS, 1993).

Amélia Hanzer, que conceitua governabilidade e a diferenca entre governanca e
governabilidade, indica que: “Governabilidade diz respeito as condicbes de legalidade
de um determinado governo para atentar as transformacdes necessarias. A capacidade
de governabilidade resulta da afinidade de legitimidade do Estado e do seu governo

com a sociedade” (HANZER, Canal do educador)®.

Para a autora, a governanca esta relacionada a capacidade de colocar as
condi¢cbes da governabilidade em acédo, e assim, relaciona-se a governanga, com

lideranca e capacidade de fazer acontecer.

5Disponivel em https://feducador.brasilescola.uol.com.br/politica-educacional/governabilidade-
governanca.htm. Acesso em: 1 fev.2019.
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O vértice “C” trata dos recursos necessarios, ou seja, a capacidade de governo,
para concretizar as acbes de governo propostas pelo plano, transformando-as em
politicas publicas implantadas. Consideram-se aqui recursos financeiros, de pessoal e
infraestrutura. Um ponto de extrema importancia na implantacdo desta metodologia €
considerar que estes trés pontos devem representar angulos o mais proximo possivel,

articulados uns aos outros.

N&o é possivel conseguir, no decorrer da gestado, resultados na implantacdo de
politicas publicas nas quais visualizamos um plano de governo muito bem elaborado,
mas, 0S recursos nao sao equivalentes as demandas que o plano exige, ou, se 0
governo ndo apresenta habilidade de conduzir o plano de governabilidade; por outro
lado, ndo adianta ter bons recursos e nao ter um plano compativel para aproveitar os
recursos disponibilizados, enfim, na visdo de Matus, € preciso buscar o equilibrio dos

vértices para obter bons resultados.

Outros conceitos importantes, segundo Matus (2006), relacionados com o tema,
sdo a identificacdo do ator; definicdo do problema; a divisdo do processo em 4
momentos explicativos e o0 jogo social, entre outros. O ator deve preencher trés
critérios: ter base organizativa, ter um projeto definido e controlar variaveis importantes
para a situacao proposta. O ator pode estar representado pela direcdo de um sindicato,
de um partido politico, ou de uma associacdo de moradores, ou pode ser uma pessoa,
por exemplo, o presidente do sindicato, o prefeito, o secretario de saude ou de

educacao.

Os momentos sdo equivalentes as fases ou etapas do processo de gestdo de
politicas publicas. O autor aplica o conceito de momentos, por acreditar que dessa
forma, melhor se representa uma ideia de agilidade e dinamismo do processo. Os 4
momentos do PES sdo: 1. O momento explicativo: selecionando e compreendendo o
problema (foi, é, tende a ser); 2. O momento normativo: as propostas de acdo em
diferentes cenarios (deve ser); 3. O momento estratégico: construindo a viabilidade do
plano (pode ser do deve ser); e 4. O momento tatico-operacional: a gestdo o plano

(fazer, avaliar, recalcular e fazer) (MATUS, 2006).
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A Quadro 1 a seguir, nos apresenta sistematicamente, os 4 momentos do PES
segundo Carlos Matus.

Quadro 1 - Momentos Explicativos do PES.

1- Normativo Selecdo, descricdo e explicacédo do problema
(0 que é o problema e gual a causa raiz)

2- Explicativo Desenho de um plano para enfrentar o problema (o que
se deve fazer)

3- Estratégico Andlise da viabilidade politica do plano e dos caminhos
estratégicos (o que pode ser)

4- Tético-Operacional Gestao e implanta¢do do Plano (Fazer o proposto)

Fonte: Elaboracédo do Préprio autor

Nosso estudo considera que os momentos definidos pelo PES; M1, M2, M3
se encaixam no planejamento estratégico, e o M4 se caracteriza no processo de

implantagéao.

Criar uma metodologia nédo é tarefa simples, e mesmo, que esteja baseada em
alguns conceitos pré-existentes é necessario complementar a base conceitual, adapta-
la a realidade do espaco em que sera implantada, e mais do que isso, encontrar formas
préaticas e simples de divulgar, disseminar e de motivar as pessoas a utiliza-la. Segundo
Matus (1993) o PES, € um método de alta complexidade e alta poténcia, apropriado
para o nivel diretivo de instituicbes de grande porte e com pessoal especializado, 0
autor considera ainda, o sistema de planejamento estratégico, como um dos principais
instrumentos para governar, pois, planejar ndo é fazer plano. Mas, sim, fazer o plano

vigente, ou o plano em acéo.

Incorporamos em nosso estudo o detalhamento da implementacdo do
programa/projeto que da a visao global macro do processo de gestdo de politicas
publicas, desde o nascimento da ideia ou proposta, até a sua efetiva implementacéo ou

execucao, e a manutencao permanente do produto ou servico criado.

Conhecer o fluxo de processos da forma mais detalhada possivel, € fundamental
para uma organizacdo quer seja publica ou privada, pois, somente assim tera éxito na
construcdo de seu produto ou servico, e podera entender melhor o desenvolvimento do
trabalho, influir mais na qualidade, custo e tempo, que sédo fatores essenciais para

promocao de projetos exitosos.
26



1.3. Ciclo de Politicas Publicas.

Uma outra forma de abordar o Macro fluxo do processo de gerenciamento de
politicas publicas, é a perspectiva de ciclos de politicas publicas, também conhecido
como policy cycle, que significa um processo de elaboracdo de politicas publicas,
também conhecido como policy making process, organizado de forma sequencial e
interdependente (SECCHI, 2012).

De acordo com Clarice Seixas Duarte (2013) o processo de definicdo e
implementacdo de politicas publicas envolve uma série de atividades e etapas
distintas, ou seja, processos, subprocessos, procedimentos que sdo, na pratica os

ciclos de politicas publicas.

O ciclo de politicas publicas representa o fundamento de sua gestdo. Todo
gestor publico, e quem, de alguma forma, trabalha com programas e projetos na
area publica, deveria conhecer o fluxo de processos de gestdo de politicas publicas,
ndo apenas o macro fluxo estratégico, mas, também o macro fluxo de
implementacdo, e também, o detalhamento de ambos, ou seja, 0s processos e

procedimentos de cada componente deste fluxo.

O ciclo de politicas publicas tem funcdo estratégica, ou seja, desde o quando
a politica publica nasce como proposta ou ideia, passando pela formulacao,
formacdo de agenda, priorizacdo, implementacdo e avaliacdo, como também,
detalha o processo de implementacdo em sua continuidade em que programas e
projetos sdo planejados de forma mais detalhada, momento em que ocorre a
licitacdo e aprovacdo, execucdo e acompanhamento do projeto até sua efetiva

implementacao.

Detalhamento dos ciclos de politicas publicas

A seguir uma breve definicdo de cada uma das fases do ciclo de politicas
publicas contemplando em uma visdo macro de todo esse ciclo, desde o nascimento

até a efetiva implementacao.
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O ciclo de politicas publicas, segundo a definicdo de Leonardo SECCHI (2012),
inclui sete fases principais que consistem em: 1. identificagdo do problema; 2. formagé&o
da agenda; 3. formulagédo de alternativas; 4. tomada de deciséo; 5. implementacao; 6.
avaliacdo; 7. extingdo da politica publica.

Optamos por detalhar da segunda a sexta, considerando que a formacao de
agenda contempla um procedimento inicial de identificagdo do problema, que em
alguns casos sdo caracterizados como diagnéstico (planejamento tradicional) ou
levantamento situacional (PES). Assim como, consideramos que a extincado da politica,
pode ser uma etapa, que decorra de uma avaliagao positiva, por ela ter cumprido seus
objetivos, metas, e ter solucionado o problema que motivou sua formulagéo, por isso,
nao se faz mais necessaria sua execuc¢ao, ou por ter tido na etapa de avaliacdo, um
apontamento de uma politica malsucedida, e assim, sua permanéncia ndo mais se faz
necessaria, ou até mesmo, por decisao discricionaria do gestor na troca de mandatos
gue pode optar pela extincdo, por ndo considerar a politica como importante e/ou

necessaria.

Formacao de Agenda:

Partindo da identificacdo de problema, que segundo SECCHI:

[..] E a discrepancia entre o status quo e uma situagdo ideal possivel. Um
problema publico é a diferenca entre 0 que é e aquilo que se gostaria que fosse
a realidade publica. Um problema publico pode aparecer subitamente, por
exemplo, uma catastrofe natural que afete a vida de pessoas de determinada
regido. Um problema publico também pode ganhar importancia aos poucos,
como o congestionamento nas cidades ou a progressiva burocratizacdo de
procedimentos e servigos publicos. (SECCHI, 2012, p. 34)

Para o autor se um problema é identificado por algum ator politico, e esse ator
tem interesse na resolucdo de tal problema, ele podera entdo lutar para que tal
problema entre na lista de prioridades de atuacdo. Essa lista de prioridades é conhecida

como agenda.

Portanto, definicAo de agenda diz respeito as acdes e demandas que 0s
governos querem dar atencdo. E um conjunto de temas tidos como relevantes para

atender as demandas publicas, e que dardo orientagdo e priorizagdo a gestdo do
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governo. A agenda pode ser politica, quando os temas sé@o percebidos como importante
para intervencgdo publica, ou, uma agenda formal, que j& estd previamente acordada e
estad em andamento (COBB E ELDER, 1983, apud SECCHI, 2012).

Formulacdo de alternativas:

A formulacdo de politica publica consiste num processo destinado a geracao de
um conjunto de escolhas de politicas ou alternativas plausiveis para atender a um tema

ou demanda da agenda.

Para SECCHI (2012) essa etapa de construcdo de alternativas € o0 momento em
gue sao elaborados métodos, programas, estratégias, ou acdes que poderdo alcancar
0s objetivos estabelecidos. Neste sentido, um mesmo objetivo pode ser alcancado de

varias formas, por diversos caminhos.

Conforme Queiroz (2016), devido a sua complexidade, considera-se importante a
existéncia de um método que organize as diversas etapas desse processo, para facilitar
0 consenso em torno da melhor acédo ou tema, que levara a tomada de decisdo, acdes

essas que poderao desdobrar-se em outros ciclos das politicas publicas.

Tomada de decisao:

A tomada de decisdo € o processo de preferéncia dos atores envolvidos na
definicho da agenda, que tem a responsabilidade de escolher as alternativas mais
apropriadas entre as disponiveis. E a escolha de uma ac&o ou tema, e a escolha de
alternativas, de aceitacdo ou negacdo, que requer do agente publico, além da
observancia de regras, normas e formas de deliberacdo, informacéo, e conhecimento
sobre o tema e atores envolvidos, para adotar a decisdo com maior chance de éxito. E
preciso decidir ndo apenas sobre o instrumento normativo adequado, se emenda
constitucional, lei, decreto, portaria, resolu¢cdo, mas, também, sobre conteudos,

recursos, impactos, resultados e prazos (SECCHI, 2012).

E possivel fazer uma relacdo dos conceitos de tomada de decisdo em SECCHI
(2012), com o triangulo de Governo de Matus (2006), na medida em que, essa tomada
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de decisao representa 0 momento em que os interesses dos atores sdo equacionados e
sdo tratadas as demandas da populacéo e das articulagBes politicas (governabilidade),
a luz das condicdes estruturais e orcamentarias do governo (capacidade de governo),
sem perder de vistas suas propostas iniciais apresentadas quando da eleicédo (Plano de
Governo). Para Secchi, a tomada de decisdo deve traduzir como sédo explicitadas as

intencBes (objetivos e métodos) de enfrentamento de um problema publico.

Implementacéo de Politicas Publicas:

E a fase em que sdo viabilizadas e executadas as a¢des do Plano Plurianual -
PPA. Nesta fase as intencOes de governo sdo materializadas, por meio, de programas e
projetos. E a fase da concretizacdo das solucbes previstas para resolver problemas,

gerar melhorias e investimentos em novas tecnologias. E a fase que produz resultado.

Corroborando com alguns achados das pesquisas tratadas nesse estudo,
buscamos o didlogo com SECCHI (2012), que nos chama atencéo para alguns desafios
dessa fase: a implementacao de politicas publicas ndo se traduz apenas em problema
técnico, ou problema administrativo, mas sim, em um grande emaranhado de elementos
politicos que frustram os mais bem-intencionados planejamentos. Sdo muitos os

exemplos brasileiros de "leis que ndo pegam™, "programas que nao vingam", ou
projetos de solucéo aos problemas publicos que acabam sendo totalmente desvirtuados
no momento da implementacdo, e muitas vezes, se tornam projetos malsucedidos,
alguns exemplos, poderédo ser vistos e analisados no capitulo 3, em que abordaremos a
pesquisa FORGEP, realizada em 30 municipios, e a pesquisa on-line realizada com
gestores envolvidos na pesquisa FORGEP, como também, os estudantes do curso de
mestrado em Politica Pudblica, Estado e Sociedade/FPA/FLACSO, que em geral,

possuem experiéncias em gestdes municipais.

Neste estudo, nos debrucamos no debate e aprofundamento tedrico acerca da
gestdo de processos para qualificacdo das Politicas Publicas, e isso, nos fez perceber
gue, muitas vezes, as questdes referentes aos programas/acfes/projetos malsucedidos,
sdo agravadas nessa fase do ciclo das Politicas Pubicas, o que nos faz comungar da

ideia de SECCHI (2012) quando destaca a importancia de lancar mao de instrumentos
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mais estruturados para analise dessa fase, que podem assim levar a resultados mais

exitosos na gestao das Politicas Publicas;
[...] A importancia de estudar a fase de implementagao esta na possibilidade de
visualizar, por meio de instrumentos analiticos mais estruturados, os obstaculos
e as falhas que costumam acometer essa fase do processo nas diversas areas
de politica pdblica (salde, educacéo, habitacdo, saneamento, politicas de
gestdo, etc.), Mais do que isso, estudar a fase de implementacdo também
significa visualizar erros anteriores a tomada de decisdo, a fim de detectar

problemas mal formulados, objetivos mal tracados, otimismos exagerados
(SECCHI, 2012, p. 45).

Segundo Sabatier (1986), existem basicamente dois modelos de implementacao
de politicas publicas: Modelo top-down (de cima para baixo) caracterizado pela
separacao clara entre o momento de tomada de decisdo e o de implementacdo, em
fases consecutivas; e o Modelo bottom-up (de baixo para cima) caracterizado pela
maior liberdade de burocratas e redes de atores em auto organizar e modelar a

implementacé&o de politicas publicas.

Tendo em vista 0 atendimento do objetivo proposto em nossas pesquisas, e para
testar a hipétese que levantamos, percebemos que a perspectiva bottom-up, corrobora
com nosso estudo, na medida em que, parte da observacdo empirica de como a politica
publica vem sendo aplicada, na prética, as estratégias dos implementadores, dos
problemas e obstaculos praticos, para entdo verificar "como a politica publica deveria
ser", entender os porqués das desconexdes, e tentar compreender como 0 processo de

elaboracado da politica publica chegou as imprecisdes prescritivas (SECCHI, 2012).

Importa perceber que essas fases sao ciclicas e dinamicas, e assim, as gestdes
precisam compreender o ciclo das Politicas Publicas, enquanto forma didatica e
operacional de entendimento e intervencdo nas acfes. Dizemos isso, para reforcar a
ideia de que tanto as fases até aqui expostas, como a proxima a ser apresentada — a
avaliacdo, devem fazer parte da materializacdo das politicas de forma mais continua e

articulada.

Avaliacdo de Politicas Publicas:

31



Essa etapa consiste em avaliar as politicas implementadas, ou em fase de
implementacdo, para tomar medidas corretivas, ou ajustes necessarios. A avaliacdo
pode ter entdo carater preventivo, corretivo e de prestacdo de contas, e é tida como um
ato de gestao, de diagnostico e monitoramento.

[...] A avaliagcéo é a fase do ciclo de politicas publicas em que o processo de
implementacdo e o desempenho da politica publica sdo examinados com o
intuito de conhecer melhor o estado da politica e o nivel de reducdo do
problema que a gerou. E 0 momento-chave para a producéo de feedback sobre
as fases antecedentes. [...] a distingdo entre avaliagdo ex-ante (anterior a
implementacado) e avaliacdo ex-post (posterior a implementacéo), existe ainda,
a avaliagdo in-itinere, também conhecida como avaliagdo formativa ou

monitoramento, que ocorre durante o processo de implementacéo para fins de
ajustes imediatos (COSTA E CASTANHAR, 2003 apud SECCHI, 2012, p. 49).

Para o trabalho de andlise dos achados de nossas pesquisas, e a articulacao
com os conteudos afetos aos processos e procedimentos de gerenciamento de
projetos, a avaliacdo in-itinere se fez chave em nosso estudo. Essa fase do ciclo foi
vista com especial atencdo na medida em que avaliacdo de uma politica publica
compreende a definicdo de critérios, indicadores e padrbes, e 0s critérios sao
mecanismos logicos que servem como base para escolhas ou julgamentos. Os critérios
se fundamentam em entendimentos valorativos da realidade e abastecem o avaliador
de parametros para julgar se uma politica publica funcionou bem ou mal (SECCHI,
2012).

1.4. Conceitos relacionados ao Gerenciamento de Politicas Publicas.

Gestao de politicas publicas

Nesse momento cabe destacar que nossas pesquisas tém como foco,
compreender os processos das Politicas Publicas, especialmente, a gestdo dessas

politicas.

Desta forma, pesquisar a gestdo de politicas publicas, é estudar e entender todo

0 processo, 0S subprocessos e o0s procedimentos correspondentes a sua
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implementacg&o. Assim, podemos dizer que tanto o curso FORGEP, como a pesquisa
FORGEP e a pesquisa on-line, possibilitaram conhecer conceitos e ferramentas de
apoio a gestdo de Politicas Publicas, ou seja, pesquisas na area de gestdo publica
incluem: planejamento, coordenacdo, direcdo, assessoramento, implementacdo e

avaliacdo de politicas publicas.

Para o debate sobre ferramentas de apoio a gestdo, podemos dialogar com
Henri Mintzberg’, que classifica a estrutura organizacional eficiente como aquela que é
consistente em fatores situacionais que seguem determinados parametros. Para aplicar
essa classificacdo, o autor divide a organizacdo em seis partes béasicas, formando

assim o modelo das 6 forcas: 1. Apice estratégico, formada por sua alta clpula

administrativa deve se encarregar de fazer com que a empresa cumpra as suas

diretrizes organizacionais, como a misséo, a visédo e os valores; 2. Linha intermediaria,

formada por pessoas que fazem a ligagcdo entre o apice estratégico e o nucleo

operacional; 3. _Nucleo operacional, fazem parte todas as pessoas que estdo ligadas a

algum tipo de producdo, € o nucleo operacional quem faz, de fato, uma empresa

“acontecer”; 4. Tecnoestrutura, formada por quem define as regras e processos que a

organizacao deve seguir, mas, que nao tem nenhum vinculo direto com a organizacao;

5. Equipes de apoio, formadas pelos funcionarios que néo estdo ligados diretamente a

producdo do produto ou servico da instituicdo; e, 6. ldeologia, pessoas de qualquer
uma das divisbes anteriormente citadas, pode fazer parte do grupo que preza pela
ideologia da empresa, ou seja, que faz cumprir as doutrinas que o0 apice estratégico
ditou como fundamentais. Grupos como a CIPA e conselhos podem ser considerados

como os mantenedores da ideologia da organizacao.

O Autor traz ainda a teoria muito difundida que é a dos 5 P’s da estratégia,
segundo o autor, em um planejamento estratégico as a¢fes podem ter cinco diferentes
papéis: plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. Abordaremos a seguir, pontos

acerca de cada um desses papéis: Plano, a estratégia é considerada um plano quando

7 O canadense Henry Mintzberg nasceu em 1939, na cidade de Quebec e é PhD em administracéo pela
MIT Sloan School of Management. Com mais de 140 artigos e 13 livros publicados, o autor € reconhecido
por suas teorias abordando o planejamento estratégico das organizagbes. Disponivel em:
https://blog.asaas.com/licoes-de-administracao-deixadas-por-henry-mintzberg/. Acesso em 14 jun.2019
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€ criada para lidar com uma determinada situagéo; Pretexto, quando a estratégia tem a
finalidade de confundir ou despistar um concorrente; Padrdo, € aquela adotada
constantemente ao longo dos anos e que possui um fluxo de acdes pré-determinadas,;
Posicao, quando a empresa passa a ocupar a liderangca no mercado ou alguma outra
posicao privilegiada, pode se utilizar disso para adotar uma estratégia de posicao;
Perspectiva, quando a estratégia possui um conceito abstrato no pensamento humano.
Desse modo, uma pessoa tem uma ideia, que é compartilhada com outras pessoas e, a
partir das perspectivas de cada um, se define o que seréa feito de fato (MINTZBERG,
2006).

Segundo Mafra; Naves (2009) a preocupacao da administracao publica gerencial
em adotar a descentralizagcdo, que no ambito das politicas publicas pode ser
caracterizada como um processo de reestruturacao interna ao aparelho do estado, no
intuito de proporcionar mais poder aqueles que estdo perto dos cidadaos e de suas
necessidades, se traduz na transferéncia do poder do nivel nacional para as instancias
subnacionais, o que permite planejar, gerir, executar e tomar decisées de forma mais
eficiente, dai a imensa responsabilidade de qualificar as gestdes municipais. Contudo, a
descentralizacdo ndo pode ocorrer dissociada do processo politico, e
fundamentalmente precisa somar-se com a capacidade de influir e orientar as politicas
publicas para as necessidades da sociedade (apud, FERREIRA, 2011, p. 66-67).

Plano Governamental

Dialogando com o Triangulo de Governo de Matus, podemos relacionar o plano
governamental com os trés veértices: 1. Plano de governo, parte da proposta
apresentada para a populacdo no processo eleitoral; 2. Capacidade de governo, na
medida em que para governar precisa-se de um planejamento governamental®; 3.
Governabilidade, importa compreender que o plano governamental precisa considerar

a relacao e articulacdo com os diversos atores politicos, imbuidos da missdo de efetivar

8 O planejamento governamental acrescenta ao conceito as caracteristicas da esfera publica, tornando a
atividade ainda mais complexa. Para realiz-la, € preciso conhecimento aprofundado sobre as razdes do
estdgio de desenvolvimento nacional, as formas de operacdo do Estado e as circunstancias e
possibilidades politicas de atuacao. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/servicos/fag/planejamento-governamental/visao-geral/o-que-eacute-
planejamento-governamental. Acesso em 11 de mar/2019.
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um planejamento para atender as demandas da sociedade. Planejar consiste em
formular as politicas publicas, selecionar as opc¢Bes e definir objetivos, diretrizes,
programas e meios adequados a realizacdo do que se pretende. O plano de governo,
com alcance para todo o mandato, € instrumento precioso para o0 planejamento.
(BRASIL, 2008, p. 8). E o plano governamental é composto por: Plano de Governo;
PPA, Plano Diretor, Plano de Carreiras, Cargos e salarios, previsdo or¢camentaria e

financeira, dentre outros.

Para cada programa/projeto é realizado um planejamento estratégico, um estudo
aprofundado dos objetivos, da influéncia que representa no meio que seréa inserido, de
custos, orgcamentos, riscos, custeio permanente, dentre tantos outros (QUEIROZ,
2016).

Programas e Projetos

As politicas publicas sdo elaboradas, priorizadas e agrupadas em temas
convergentes e convenientes para a gestdo de politicas publicas. Esse agrupamento
em temas especificos se da o nome de programas, e esses dado origem aos projetos.
Esse agrupamento também permite uma gestdo mais eficiente de recursos financeiros
e de pessoal. (QUEIROZ, 2016). Os projetos se caracterizam por desmembramentos
para execucao e implementacdo do programa. Projeto € o esfor¢co temporario para criar

um produto ou servico originado de uma acéo de governo (QUEIROZ, 2016).

Project Management Book of Knowledge - PMBok (2014) considera o projeto a
base suprema da inovacéo, trata-o como um esforco temporario empreendido para criar
um novo produto, servi¢co ou resultado exclusivo. Mas, alerta que apesar de seu carater
temporario, ndo significa que o produto gerado por ele terd inicio e fim bem definidos.
Chega-se ao final quando os objetivos tiverem sido atingidos, e quando se percebe que

sua existéncia ndo € mais necessaria, e assim, ele é encerrado.

Enguanto Programa, € considerado agregador de projetos coordenados, portanto, é o
conjunto de projetos coordenados entre si de forma articulada e dinamica e que visam

objetivos comuns. Essa integracdo pode ocorrer de 2 formas: desmembramento de um

35



projeto em diversos outros projetos menores, em fungédo de sua extrema complexidade;

e, agregacao_de projetos relacionados e executados de forma paralela. (PMBoK, 2014).

A estrutura de um programa € parecida com a de um projeto, apesar dos
objetivos serem mais amplos. Contudo, diferentemente do que acontece em um projeto,
0 programa néo inclui a descricdo das atividades e outros aspectos operacionais, pode
envolver atividades repetitivas e ciclicas e sua finalizacdo pode néo estar ligada a uma

data especifica.

O Quadro 2 a seguir, traz um comparativo entre Programas e Projetos, muito
importante para o processo de formulacdo de Politicas Publicas, no momento da
caracterizacdo da acédo e o uso devido da conceituagao, pois, muito comumente esses

termos sao usados de forma inadequada.

Quadro 2 - Quadro comparativo de Programas e Projetos.
Projetos

Programas

Escopo

Objetivos bem definidos, assim como as acfes
necessarias para que se consiga alcanca-los
(tem um detalhamento operacional referente §
execucdo das atividades).

Escopo € maior, 0s objetivos s&o
mais complexos e o0s beneficios
alcancados sao mais significativos.

Planejamento

Planos sédo detalhados e orientam as equipeg
para o trabalho que deve ser realizado.

Planos criados s@o de alto nivel,
voltados para orientar os gerentes
dos projetos.

Sucesso

E mensurado com base nos objetivos
detalhados no escopo (como prazo, custos,
entregas, entre outros).

Sucesso é mensurado
beneficios alcancados e
atendimento das necessidades.

pelos
pelo

Fonte: Espinha (2018)°.

Ciclo Orcamentario

Para Queiroz (2016) o ciclo orcamentéario, no sentido amplo, é um conjunto de

etapas do processo de planejamento e orcamento publico.

Um conjunto de

instrumentos legais define as diretrizes, as metas e a alocacdo de recursos para a
formulacdo e implementacéo das politicas publicas. Ele € materializado e se caracteriza

por trés processos:

® Disponivel em: https://artia.com/blog/entenda-a-diferenca-entre-projetos-programas-e-portfolios.
Acesso em 11 de mar/2019.
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a) PPA, Plano Plurianual.

O Plano Plurianual (PPA) deve partir do programa do governo eleito e defini o
cenario, ou, o planejamento governamental para um periodo de quatro anos, cuja

formulacéo é obrigatéria para o setor publico e indicativo para o setor privado.

b) LDO, Lei de diretrizes orcamentarias.

A LDO (Lei de Diretrizes Orcamentarias) define as diretrizes para o orcamento,
fixa a politica de gasto do governo e orienta 0 processo orgcamentario anual.

c) LOA. Lei orcamentéaria anual.

A Lei Orcamentéaria Anual (LOA), por sua vez, organiza e aloca 0s recursos, 0
gue permite o custeio e a implementacdo das politicas publicas. A LOA compreende o
orcamento fiscal e da seguridade social e de investimentos das empresas estatais. E a
LOA que estima a receita e fixa a despesa que a Administracdo Publica esta autorizada

a gastar.

Importa ainda, listar alguns conceitos e procedimentos que Sao
operacionalizados no decorrer de um projeto pautados pela Lei 8.666/1993° que
disciplina as regras, 0s termos conceituais, sobre cada etapa na contratacdo de um
servico, ou de uma obra que dara materialidade a uma politica publica. As pesquisas
realizadas, apontaram limites de capacidade técnica em algumas prefeituras que
mitigam a possibilidade de projetos bem-sucedidos, e uma das grandes dificuldades

estad na compreensao e operacionalizacéo dessa lei.

Licitacdo e aprovacdo do projeto

Todos os processos de licitacbes e contratos nas esferas publicas devem ser
pautados na lei 8666, que determina a forma de licitacdo e os procedimentos de

acompanhamento.

10 Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes e contratos
da Administracdo Publica e da outras providéncias. Trazemos aqui esta lei comentada, ALMEIDA (s/d).
Disponivel em https://dhg1h5j42swfq.cloudfront.net/2018/11/06144342/Lei-8666-atualizada-e-
esquematizada.pdf. Acesso em 11mar.2019.
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Alguns temas e conceitos, trabalhados no decorrer dessa dissertacdo tém
definicdo e regras estabelecidas por essa lei, dentre eles, os termos aditivos de
contratos, a obrigatoriedade da divulgacdo dos valores e prazos dos servicos e obras
contratadas, a diferenca de funcdes de gestor de contrato e fiscal de contrato.

Execucdo do projeto

A execucdo do projeto ocorre conforme art. 6.° da Lei de Licitagbes: VII -
Execucdo direta — em que é feita pelos 6rgdos e entidades da Administracéo, pelos
proprios meios; VIII - Execugédo indireta — em que o 6rgdo ou entidade contrata com
terceiros (BRASIL, 1993).

A definicdo da forma de execucdo do projeto deve estar prevista no Projeto
Basico'! ou, no Termo de Referéncia que é o instrumento que basicamente define o
gue vai ser licitado, e consequentemente, contratado, quer seja, servi¢o, ou obra, ja que
serve de instrumento minimo para o planejamento e elaboracédo das propostas. No caso
de obra o projeto executivo que pode ser elaborado “concomitantemente” com a

execucao da obra ou servico.

Prestacao de contas do projeto

A prestacdo de Contas compreende o conjunto de informacfes e documentos
gue tem por objetivo dar transparéncia as acoes realizadas por uma instituicdo. O TCU
trata a prestacdo de contas como obrigacdo social e publica de prestar informacao
sobre algo pelo qual se é responsavel, e considera como um procedimento (base) para

a transparéncia e controle Social (BRASIL, 2010).

Nesta fase, que ocorre paralela a fase de execucéo, sao elaborados relatérios de

acompanhamento fisico e financeiro, prestacdo de contas do projeto, aos atores

lUsa-se ainda, o termo de referéncia ou o projeto basico é o documento, elaborado a partir dos estudos
técnicos preliminares, deve conter os elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo
adequado, para caracterizar o] objeto da licitacdo. Disponivel em:
http://www.tcu.gov.br/arquivosrca/001.003.011.htm. Acesso em 10 jul, 2019.

Mas, comumente usa-se o Termo de Referéncia como origem para contratacfes de Produtos em
Organizacdes Internacionais como PNUD- O Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento, ou
UNESCO - Organizacao das Na¢des Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura, e em alguns casos
para orientar compras.
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envolvidos e a sociedade, avaliacéo, orientacdo e redirecionamento das atividades do

projeto, custos e prazos.

Quanto mais bem elaborado o projeto basico, e quanto mais continuada forem as
formas de registro, melhor se dara a prestacao de contas, que precisa ser considerada
muito mais do que preenchimento de formularios de demonstracdes fisicas-financeiras
e documentos fiscais e extratos bancarios. Dai a relevancia de relatorios descritivos de
atividades, fotos, videos, listas de participantes, resultados de pesquisas, materiais de
divulgacéo, dentre outros (BRASIL, 2010).

1.5. Fluxo do Processo de Gerenciamento de Projetos.

Como vimos, a aplicacdo de politicas publicas obedece a um processo bastante
longo, rigoroso e burocratico, desde a ideia proposta até a sua efetiva implantacéo.

Neste processo, predominam acgdes de planejamento e monitoramento e controle.

Mas, o0 que é processo? Falar em processo no campo do planejamento é
focar nas fases especificas e necessarias, para que o planejamento possa funcionar
como o esperado por seus realizadores. No livro FLACSO/FORGEP (2015), somos
alertados de que € importante conhecer cada fase do processo de gerenciamento,
contudo, € fundamental ter a nocdo do todo, tendo em mente onde queremos

chegar e qual nosso obijetivo.

Anteriormente, jA tratamos os ciclos e fases dos processos das Politicas
Publicas, passaremos agora a apresentar o macrofluxo dos processos de
gerenciamento de projetos, desde a deflagracdo de inicio do projeto até a decisdo
de manutencao permanente do projeto, de acordo com os resultados apresentados

no decorrer do processo.

Gerenciar projeto pressupfe planejar, por isso, veremos nesse macrofluxo

7

gue o planejamento ocorre em diversas fases do processo e, como € importante
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perceber que o conceito e a forma de planejar, sdo diferentes nas diversas fases

desse processo.

Foi possivel nessa pesquisa, explorar os diversos pontos do processo de
gerenciamento de projetos para aperfeicoar os resultados, uma vez que sao
determinantes para o fluxo entre, o que foi planejado inicialmente, e a execucdo.
Também é preciso entender que a auséncia de observacdo no acompanhamento, e
nao correcdo dos processos, pode ocasionar prejuizos, desgastes politicos e
resultados inadequados.

PMBoK (2014), aponta que 0s processos de gerenciamento de projetos, trazem
mais controle e praticidade para o desenvolvimento de tarefas. Assim como, Matus
(2006) aponta que os momentos, ou fases do Planejamento do Estratégico Situacional,
também  corroboram com busca de qualidade na execugdo das
acOes/projetos/programas/politicas publicas. E ainda, SECCHI (2012) didaticamente
apresenta a organizacao em ciclos da politica publica, com intuito de trazer a partir do

conhecimento de cada processo que envolve toda a vida de uma Politica Publica.

O Macrofluxo descrito na figura 2 abaixo, parte da abertura do processo,
apontando que se deve considerar as demandas sociais continuadas, e a previsao do
atendimento tanto no PPA, como na LOA; em seguida, se faz necessario identificar e
gualificar essas demandas continuadas, contemplando-as no planejamento estratégico
e organizacional, desdobrando-se, na elaboracdo do Portfélio de Projetos. Esse
portfélio deve passar por um planejamento estratégico de cada projeto que o compde,
indica-se que seja feito o termo de referéncia, para avaliar a viabilidade do projeto,
dando origem aos processos de aprovacdo, licitacdo e contratacdo dos servicos
necessarios para execucao do projeto. Somente apds essa aprovacao, deve ser feito o
termo de abertura, a partir de entdo, segue a gestéo financeira do projeto até o final da

execucao.

O desenvolvimento e execucao do Projeto deve ser acompanhado e monitorado,
incluindo assim, o processo de prestacdo de contas, bem como, de forma continuada

deve ser feito a comprovacao de eficacia e dos beneficios que o projeto tem traduzido
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aos atores envolvidos, para que entdo se aponte a manutencdo permanente, ou, até

mesmo a extin¢do, ou finalizagcdo do processo.

Figura 2 — Macrofluxo Organizacional do Processo de Gerenciamento de projetos.

PPA, LOA IDENTIFICAR £ OUALINCAR ALOLS £ DAMANDAS PLANE JAMENTO
PROCIS4D * ACOESEDEMANDAS | ’ ESTRATEGICO
DEMANDAS SOCIALS CONTINUADAS QUALIFICADAS ORCANIZ ACIONAL
CONTIUADAS
PFORTFOLIO DE PROM TOS £ SERW OS MacRUADO
PLANLIAMENTO TERMO OF RIFERINGIA AVALACAD [ VADILIDADS
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DO PROILTO £STUDO DO PRON TO APROVAC AL
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Fonte: transcrito do livro FORGEP péagina 312

Para um melhor entendimento do processo, dividimos o fluxo em 9 macrofases,
conforme figura 2; sua representacdo e estudo se fundamentam nos momentos do
(PES) Planejamento Estratégico Situacional, e nas melhores praticas de gerenciamento

de projetos do PMBoK, que serdo explicadas na sequéncia deste trabalho.

Do Livro FLACSO/FORGEP (2015, p. 312 - 313 - 314) dialogando com as
melhores praticas inseridas no PMBoK (2014) trazemos o0s processos de

gerenciamento de projetos, organizados em fases, a saber:
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Fase 1: Identificacéo e qualificac&o das a¢cdes e demandas continuadas com
base no PPA, na LOA e nas demandas continuadas, analisar e qualificar as agdes. As
acOes do PPA representam o desejo do gestor publico e de sua equipe para atingir 0s
objetivos do planejamento estratégico, a partir do primeiro ano, e com revisdo anual até
o fim do mandato. Inicialmente, as acbes ali descritas precisam ser avaliadas e
qualificadas em termos de planejamento financeiro, resultado esperado, e do préprio
entendimento mais detalhado da acédo, e de sua viabilidade e exequibilidade. Por outro
lado, entende-se, que a necessidade das pessoas € continua e, no dia a dia, ha sempre

novas necessidades, que geram novas demandas por acoes.

Fase 2: Planejamento estratégico organizacional, com base no estudo prévio
realizado para entendimento das acdes. Elas sdo avaliadas com a visédo estratégica da
organizagcdo, para entender sua importancia politica e social e a adequacao
orcamentaria. Assim, elas séo priorizadas, considerando o portfolio de projetos em

andamento. A saida dessa fase é um portfolio de projetos atualizado.

Fase 3: Planejamento estratégico do projeto, para cada projeto priorizado na
fase 2, é realizado um planejamento estratégico, um estudo aprofundado dos objetivos,
da influéncia que representa no meio que sera inserido, de custos, orcamento, riscos,
custeio permanente, dentre tantos outros pontos, que serdo detalhados ao longo deste
capitulo. A saida dessa fase € um documento, em geral, conhecido como Termo de

Referéncia, contemplando o estudo do projeto.

Fase 4: Avaliacdo e viabilidade do projeto, com base no estudo realizado na
fase 3, o projeto representado no Projeto Basico, ou Termo de Referéncia, passa por
todas as secretarias, ou areas internas que se relacionam com ele, para analise e
entendimento de sua viabilidade técnica e orcamentaria. Também € nessa fase que
ocorre a licitacdo, a aprovacdo da empresa vencedora e o encaminhamento para

execucao. Projetos reprovados sdo arquivados.

Fase 5: Gestdo financeira do projeto, com o0 projeto em execucdo, €

necessario administrar e gerenciar o orcamento, 0s custos e as aquisicées, com foco na
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gestao financeira, garantindo que o projeto tenha recursos, e que vai realizar seu fluxo

de desembolso financeiro até o final.

Fase 6: Desenvolvimento/execucao do projeto, nessa fase, séo realizados os
planos de trabalho, e a criacdo dos produtos, ou servicos idealizados, incluindo todas
as areas e processos do PMBoK e as fases de gerenciamento de projetos.

Fase 7: Prestacdo de contas do projeto, principalmente para projetos
realizados com recursos publicos, ou de outros organismos publicos ou privados; é
necessario fazer prestacdo de contas dos projetos, de acordo com o previsto e 0
realizado para cada fase.

Fase 8: Comprovacao da eficacia e dos beneficios, apos sua realizacdo, o
projeto deve ser entendido e visto pela sociedade, para que se reconheca o trabalho
realizado e o resultado do projeto. Assim, € preciso divulgar, para que o produto, ou

servico seja utilizado, valorizando o investimento realizado.

Fase 9: Encaminhamento para manutencao permanente, nessa fase, se faz a
gestdo e o custeio do produto ou servi¢co gerado. O projeto € concluido com a entrega
de seu produto, ou servico gerado, mas, sua vida util continua, para que gere 0sS

beneficios esperados.

Como exemplo da aplicacdo de ferramentas, pode-se citar o PES com forte
aplicacdo nas duas primeiras fases do processo, em que ocorre 0 planejamento
estratégico da organizacdo publica. E uma ferramenta de entendimento, analise e

orientacdo para as solucdes de problemas e necessidades levantadas.

E assim, nosso estudo nos fez, realizar um exercicio de relacdo entre as distintas
abordagens sobre fases/etapas e processos de uma politica publica, seja ela um
projeto ou, um programa. Partimos entdo para apresentacdo dessa sistematizacao,
relacionando as etapas no macrofluxo apresentado na figura 2, com a abordagem de

cada um dos autores ja referenciados, conforme demonstrado no quadro 3 a seguir:
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Quadro 3—Articu|aiéo das Abordai;ens: PMBoK, Secchi, Matus, no ierenciamento de Erocessos.

Iniciagdo (fase:
Identificacdo)

Momento Explicativo (fase:
Identificacdo

Identificac&o do problema
(fase: Identificacéo)

Planejamento (fases:
Organizacional e
estratégico

Momento Normativo (Fase:
planejamento organizacional)

Formacé&o da agenda (fases:
Organizacional e estratégico)

Execucdo (fases:
avaliacdo e viabilidade,
gestao financeira,
desenvolvimento e
execucao)

Momento Estratégico (Fases:
planejamento estratégico, avaliacdo
e viabilidade)

Formulacéo de alternativas
(fases: avaliacéo e viabilidade)

Monitoramento e controle
(fases: prestacéo de
contas, comprovacao da
eficacia)

Momento Tatico Operacional
(Fases: gestéo financeira,
desenvolvimento e execucao
prestacdo de contas, comprovacao
da eficacia, e manutencgéo
permanente)

Tomada de deciséo (Fase:
gestéo financeira)

Encerramento (fase:
manutencdo permanente)

Implementacédo (Fases:
desenvolvimento e execucao)

Avaliacdo (fases: prestacéo de
contas, comprovacao da
eficacia)

Extingéo da politica publica
(fase: manutencéo
permanente)

Fonte: Elaboracdo do autor

O objetivo desse capitulo, com detalhamento das diversas abordagens sobre as
fases do processo de gerenciamento do projeto, é fazer com que as pessoas entendam
gue ha um longo caminho, entre 0 momento que nasce uma ideia, até a sua efetiva

implantacdo enquanto politica publica, e a decisédo pela sua continuidade e/ou extincao.

Esse € um caminho que precisa ser estudado, conhecido e adaptado a realidade
de cada instituicdo, tornando-se assim, uma metodologia de trabalho para a aplicacdo e
implantacdo de politicas publicas, na qual diferentes ferramentas se complementam e

viabilizam o processo.

Desta forma, tendo trazido nesse capitulo os referenciais teéricos sobre politicas
publicas, conceitos, e ciclo, bem como, os conceitos e fundamentos do PES, passamos
no capitulo seguinte a compreenséao e aplicabilidade dos procedimentos e ferramentas
controle nos processos de

de planejamento estratégico, monitoramento e

gerenciamento das politicas publicas.
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Como estabelecido no objetivo geral desse estudo, passaremos no préximo
capitulo, para o aprofundamento tedrico e orientagcbes praticas de aplicacdo do
Planejamento Estratégico Situacional — PES para assim, corroborar com o processo
final de andlise dos achados das pesquisas realizadas, e contribuir com sugestdes de

aprimoramento da gestao de politicas publicas municipais.
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Capitulo 2. Planejamento estratégico, monitoramento e controle.

e Planejamento, Monitoramento e controle
e Planejamento e Politicas Publicas
o Referenciamento do planejamento, monitoramento e controle e custeio com as pesquisas

realizadas.

Neste capitulo, sera feita a abordagem da Capacidade de governo baseado
no triangulo de governo e nos fundamentos de Carlos Matus. Ser&o apresentados
além de conceitos basicos e fundamentais da sua metodologia, um aprofundamento
especifico em planejamento estratégico, monitoramento e controle de projetos em
execucdo. Serdo aprofundados também, conceitos de planejamento elaborados
pelo PMI - Project Management Institute, trazendo ainda, uma reviséo de literatura
sobre tais conceitos, relacionados principalmente ao planejamento em setores

publicos.

Procuramos, ainda, neste capitulo, demonstrar os recursos técnicos e de
infraestrutura necessarios para o bom desenvolvimento do planejamento estratégico
de politicas publicas, e de monitoramento e controle de projetos, analisando os
recursos que tém influéncia na gestédo dos projetos, como, por exemplo, se existem
ferramentas de gestdo, metodologia de gerenciamento de projetos, pessoal
gualificado, entre outros processos e procedimentos da pesquisa FORGEP,

elencando pontos de impacto na gestéo de politicas publicas.

2.1. Planejamento como ferramenta fundamental do processo.

Planejar é inerente a vida dos seres humanos; as escolhas das decisGes
cotidianas sao realizadas, ou deveriam ser, com vistas aos resultados esperados para o
dia em curso. Neste caso, o planejamento quando focado na perspectiva politica,
assume um significado proprio, como aponta BERCOVICI (2005, p. 69 e 70):

[..] O plano é a expressdo da politica geral do Estado. E mais que um
programa, € um ato de dire¢do politica, pois, determina a vontade estatal por
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meio de um conjunto de medidas coordenadas, ndo podendo limitar-se & mera
enumeragéao de reinvindicagoes.

Como sublinhado pelo autor, o plano é mais que um programa, ou seja, O
planejamento na perspectiva politica € um fio condutor, que tem a missdo de
contemplar as demandas expressas pela agenda publica, mas, que também necessita
manter firmes os objetivos politicos, de maneira que esta dindmica de disputa seja
equilibrada para possibilitar a governanca.

7z

O planejamento como instrumento politico, € um campo no qual convergem
diferentes contribuicdes das ciéncias humanas e das ciéncias sociais aplicadas, por
isso, sofre influéncia das correntes de pensamento tributarios dessas ciéncias. Uma das
correntes iniciais da teoria do planejamento é tributaria do pensamento de Saint-Simon
(1933) que considera planejamento um tema cientifico, identificando-o com as ciéncias
exatas, como a engenharia, a analise de sistemas; identificando o planejamento como
uma atividade neutra, apoiada nos numeros e dados que se cruzam. Perspectiva essa,
gue foi sofrendo rupturas, uma vez que os fatos foram sinalizando para a mobilidade da

teia social, na qual se aplicam os planejamentos.

Segundo Friedmann (2006), ha quatro correntes do pensamento sobre o
planejamento: 1. Reforma social, o planejamento como aplicacdo do conhecimento
cientifico aplicado a politica; 2. Andlise de politica, ndo apresenta uma posicao filosofica
definida, cerca-se de especialistas em areas, acreditam que utilizando as técnicas
cientificas estardo mais perto da razdo em suas analises; 3. Aprendizagem social,
superacao das contradicGes entre a teoria e a pratica, entre saber e agir; 4. Mobilizacao
social, esta corrente afasta-se de todas as outras, focando na primazia da acéo coletiva

sobre todas as outras acgoes.

No Brasil, atualmente, o instrumento de planejamento utilizado nas trés esferas
de governo é o Plano Plurianual — PPA. O Plano Plurianual é o instrumento de

planejamento governamental de médio prazo, previsto no artigo 165 da Constituicao
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Federal*?, regulamentado pelo Decreto 2.829, de 29 de outubro de 1998, e estabelece
diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica para um periodo de 4 anos,
organizando as a¢0es do governo em programas que resultem em bens e servigcos para
a populacdo. O PPA é aprovado por lei quadrienal, com vigéncia do segundo ano de
um mandato majoritario até o final do primeiro ano do mandato seguinte. Em alguns
municipios, como SP, o Plano de Metas traduz o PPA e o Plano de Governo para a
acao dos 4 anos do governo. A LOA deve servir para concretizar as metas
estabelecidas tanto no PPA, como no Plano de Metas.

Ha uma questdo central para a definicdo de um planejamento de governo, além
de considerar a orientacao politica, que € a identificacdo de quais problemas devem ser
enfrentados.

[...] Problemas sociais, por definicdo, sdo socialmente produzidos, e tém,
portanto, multiplas solucfes, a depender dos atores sociais envolvidos. Exige
grande esforco de delimitacédo, sua explicacdo € situacional e relativa a quem o
faz, e sua solucdo raramente se dao por consenso. Tudo isso aponta para a
necessidade de discutir, difundir e consolidar o conceito de problema e um

meétodo de analise adequado entre todos os envolvidos na elaboracdo do PPA.
(CARDOSO; CUNHA, 2015, p.39)

A citacdo acima pressupde que no processo de elaboracdo do PPA, haja o
envolvimento dos atores e partes interessadas, mesmo que nem sempre exista
consenso para a definicdo do que precisa ser feito. O principal desafio é traduzir no

PPA, o atendimento as multiplas solu¢des aos problemas sociais.

Considerando o planejamento estratégico da gestédo publica, pode-se afirmar que
os caminhos definidos pelo planejamento, identificam e definem quais sdo as acodes
necessarias para que os objetivos sejam alcancados. Sendo assim, o Planejamento

Estratégico Institucional considera que planejar significa organizar as acdes para o

2 Na secdo denominada “Dos Orgamentos” na Constituicdo Federal de 1988 (CF/1988) vemos essa
integracdo, por meio da definicdo dos instrumentos de planejamento PPA, LDO e LOA, os quais sdo de
iniciativa do Poder Executivo Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabeleceréo:

| - O plano plurianual;

Il - As diretrizes orcamentérias;

[l - Os orgamentos anuais.

8 1° A lei que instituir o plano plurianual estabelecerd, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e
metas da administragcdo publica federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duracgdo continuada. (BRASIL, 1988)
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futuro desejado, atribuindo metas, recursos humanos e orcamentarios para a realizagcédo

dessas acoes.

O planejamento é estratégico, na medida em que, organiza mudancas e
considera a analise da situagdo social presente; apresenta coeréncia com identidade,
missdo e visdo institucional; orienta em longo prazo a acao institucional; prioriza as
acOes em funcdo das mudancas, e cria coesao institucional; considera 0s recursos
previstos tanto humanos, materiais, como financeiros. O que faz o planejamento ser de
fato estratégico, € a condicdo de envolver toda a instituicdo com suas orientacdes ao
longo do tempo previsto pelo planejamento, priorizando as acbes que sustentam e

motivam as decisoes.

Duas operacdes fundamentais caracterizam o planejamento e o fazem vantajoso
como uma modalidade de gestao do trabalho: Pensar antes de atuar, pois, € necessario
o julgamento prévio das ac¢des para fazer a transicao da situacao presente para o futuro

desejado; avaliar periodicamente o nivel de consecucao dos objetivos e metas.

2.2. Planejamento e Politicas Publicas.

Como pontuado anteriormente, o planejamento € uma funcédo importante em
tudo que fazemos, quer seja em nossa vida pessoal, ou profissional; considerando o
ambito da gestdo publica, ou o ambito privado, planejar é fundamental. Sendo
assim, € possivel afirmar que o planejamento estd sempre presente, e pauta as

acodes publicas, ou privadas.

E importante considerar também que, mesmo entre aqueles que informam
planejar suas acfes, e 0s que realizam os planejamentos na gestdo publica, &
possivel encontrar diferentes resultados, alguns mais bem-sucedidos, e outros

menos.
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E inegavel que o campo de acdo da gestdo publica, que é a prépria
sociedade pulsante, assim como, a vida de cada cidadao apresenta sempre um
grau de complexidade que dificulta o controle dos resultados, pois:

[...] quer ocorra em sociedades arcaicas quer em modernas, € sempre complexo
e pluridimensional; pode, pois, ser apreendido a partir de angulos distintos,
acentuando cada um destes apenas certas dimensfes. Todo comportamento
remete para, e s6 se toma compreensivel, dentro de uma totalidade, quer dizer:
constelagbes compostas de recursos, representacdes, acdes e instituicBes

sociais intervém nas mais elementares relacdes entre pessoas. (SILVA e PINTO,
2001, p.17-18).

Concordando com a dificuldade em avaliar os fatores interferentes no
resultado final de um planejamento, em casos de maior, ou menor sucesso, diante
dos objetivos iniciais elencados, € importante que a avaliacdo processual e final
seja focada, em primeiro lugar no proprio planejamento, na metodologia proposta e
aplicada, e nas fases de execucdo e acompanhamento, afinal, como referido pelos

autores citados acima, o planejamento é sempre complexo e pluridimensional.

A gestdo publica € um campo dinamico, determinado por diferentes fatores
presentes no contexto das relagdes sociais. E importante destacar o0s
condicionantes historicos que impulsionam as transformacdes no modo de ser e de

atuar das instituicdes, assim como, transformam amplamente a sociedade.

Quanto a administracado publica, a década de 1990 foi marcada por uma série
de alteracdes fundamentadas no modelo neoliberal instaurado em toda América
latina, desde os anos 1980 (VAZ, 2009).

O impacto desse modelo prop8e algumas ideias que além de terem sido
incorporadas na administracdo publica, foram também assimiladas pelo movimento
de “accountability social’, que sdo os movimentos ligados a sociedade civil
organizada que investigam, denunciam abusos cometidos, e cobram

responsabilizacéao.

Essas ideias foram definidas por VAZ como “[...] o Estado incorpora as
praticas privadas de gestdo, quase por definicdo, superiores as praticas da

organizacdo publica” (VAZ, 2009, p.37), o autor aponta essa ideia parte da
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influéncia p6s derrocado do bloco socialistas na década de 1980, que imp&e uma
nocdo de que a empresa privada € uma organizacdo paradigmatica por natureza,
alcada a condicao de ser uma referéncia a ser seguida.

Estes e outros fatores como: avango das tecnologias da informagéao (TI),
privatizacdo dos servicos e empresas publicas, transferéncias de execucdo nas
diferentes esferas publicas, “1evaram a demanda por uma maior capacidade de
planejamento, monitoramento e controle na administragdo publica” (VAZ, 2009,
p.37).

Diante deste quadro situacional, emerge a necessidade de se incorporar a
gestao publica o exercicio de um controle maior, com possibilidade de agilidade na
prestacdo de contas, e também, da transparéncia das informacdes, 0 que gerou um
novo olhar, e além disso, uma aprendizagem que instrumentalizasse 0s gestores
para enfrentar os desafios postos.

[...] varias iniciativas buscam estruturar o planejamento estratégico e o
orcamento publico por programas e projetos. O nucleo do planejamento e
do orcamento passa a ser uma definicdo de objetivos, acdes e produtos
claramente definidos, para incidir sobre problemas selecionados, o que faz
com que o monitoramento se oriente para o cumprimento de metas de

programa/projeto, vinculando execucdo fisica, publico-alvo, horizonte
temporal, custos, encadeamento de ac¢des (VAZ, 2009, p.38).

Contudo, se faz impar, compreender que os objetivos e finalidades das gestdes
publicas sao diferentes do setor privado, dai a necessidade de parcimbnia para replicar

as ideias e experiéncias da iniciativa privada para as experiéncias do servico publico.

Porém, um vez adotada a ideia de que a gestdo publica pode ser qualificada e
ser mais eficiente a medida que incorpora as praticas privadas de gestdo, pressupde-se
a compreensdo de que os métodos e ferramentas de controle e monitoramento,
utilizando-se de metodologias e boas praticas de gestdo de programas e projetos para
planejar e monitorar, demandam que a gestdo de politicas publicas estude, entenda e
aplique os processos, subprocessos e procedimentos correspondentes, com a devida

comunhd@o aos principios, objetivos e finalidades, referentes ao dever do estado, na
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garantia dos direitos e democratizagdo do acesso aos servi¢cos publico, com qualidade

gue atendam as demandas da populagéo.

Nessa direcdo, o autor destaca ainda a gestédo publica como ambiente complexo,
conforme descrito a seqguir:
A expansdo da demanda das praticas de monitoramento enfrenta o fato de que
o Estado opera em um ambiente complexo. As transformacdes produzidas
pelas politicas publicas dependem do encadeamento de efeitos de uma ou mais
politicas publicas, ao longo do tempo, e de processos sociais e econdmicos
complexos, de dificil compreensédo. Nesse sentido, o desempenho de uma
organizagdo, programa ou politica publica é apenas parte desses processos

complexos, nos quais aparecem relacdes de multicausalidade (VAZ, 2009, p.
38).

E assim, no presente estudo, buscamos, demonstrar as funcdes do
planejamento no processo de gestdo de politicas publicas, com destaque para trés
pontos do processo em que se atua com planejamento: 1. Planejamento estratégico
da organizacdo; 2. Planejamento estratégico do projeto; e 3. Planejamento

operacional.

Evidenciamos também, além das funcfes, a importancia do planejamento no
contexto do processo; assim, um programa-projeto bem planejado tera maior

possibilidade de se tornar um projeto bem-sucedido.

Enfatizamos mais uma vez, a necessidade dos gestores publicos em
conhecer o fluxo do processo de gerenciamento de politicas publicas desde o inicio,
guando nasce a proposta de politicas publicas, até sua implantacdo e
acompanhamento pds-projeto, incluindo todos os subprocessos e procedimentos
relacionados. Também evidenciamos que, em todas as fases do ciclo, ocorrem além
do planejamento, a execucdo, o monitoramento e o controle, que podem gerar

replanejamento de acfes estratégicas de correcdes e ajustes.

Cabe ressaltar que para realizar um projeto bem-sucedido € necessaria

metodologia, ferramentas, processos definidos, equipe motivada e capacitada.
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A complexidade encontrada na elaboracdo e acompanhamento do planejamento
estratégico na gestao publica, e nas instituicdes privadas, apresentam pontos comuns,
uma vez que o planejamento sera sempre um campo de disputa de valores, interesses

€ narrativas.

O que diferencia sdo as variadas dimensdes, por exemplo, é inegavel considerar
gue o impacto de um planejamento elaborado para um grupo de 50 pessoas, difere do
impacto de um planejamento destinado aos grupos de 12.000.000 (como € a populacao
do municipio de Sdo Paulo), ou mesmo, os impactos de um planejamento para toda

populacdo de um pais como o Brasil, de dimens&es continentais.

Importante considerar, também, que n&do se fala apenas da dimenséao
guantitativa, mas, é necessario levar em conta os fatores intervenientes em todo
processo de planejar, pois, quanto mais participativo o processo, maior a possibilidade
de aceitacdo dos resultados. Podemos dar como exemplo, o PPA 2016/2019 elaborado
para o governo da Presidenta Dilma Rousseff, que realizou ampla consulta a populacéo
na busca das possibilidades de atendimento da demanda social, com as possibilidades
da gestao para o futuro governo, como sinalizado na apresentacdo do documento:

[...] O duplo desafio de preservar as conquistas e aprofundar os avangos, ndo é
somente uma opcdo do governo federal, mas, sobretudo uma escolha da
propria sociedade, traduzida inclusive nos espacos de discussdo do préprio

PPA 2016-2019, que contou com ampla participacdo social nas suas diferentes
etapas de elaboracéo (BRASIL, PPA 2016/2019, 2015, p.8).

Ha diferenciadas correntes tedricas sobre o planejamento, sendo importante
conhece-las, para utilizar as mais adequadas aos contextos com quadros situacionais
diversos, observar os componentes do planejamento, executa-los com cuidado,
envolver o maior niumero possivel de participantes, realizando uma escuta qualificada
gue possa contemplar os diferentes anseios e aspiracdes, avaliar com o cuidado para
dar significado aos dados quantitativos, assim como, aos qualitativos e representacdes

sociais dos grupos envolvidos.
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Porém, o principal desafio, € lembrar sempre que na gestao publica, ou na esfera
das instituicbes privadas, o planejamento € essencial, e ndo se pode preteri-lo, sob o

risco de navegar a deriva no processo historico.

N&o é possivel desvincular planejamento, monitoramento e controle, pois, toda a
acao planejada deve ser monitorada e controlada, para que o status de retorno seja
analisado se esta de acordo com o planejado, ou se precisa de novas medidas, ou

acOes corretivas.

Desta forma, monitorar e controlar significa avaliar custos, riscos, aquisi¢cdes,
gualidade no andamento das atividades, e o envolvimento das partes interessadas,

entre outros.

Consideramos, ao longo do processo desenhado, trés pontos fundamentais
na qual a funcao de planejamento € evidenciada e ndo pode ser ignorada: 1. Ocorre
nos ciclos, definicdo da agenda, formulacdo de politicas publicas, tomada de
decisao; 2. Ocorre no ciclo de Planejamento de Programas e projetos. Em ambos
creditamos os conceitos basicos do PES como fundamento; 3. Ocorre no ciclo da
Execucdo em que creditamos a funcdo de planejamento aos conceitos basicos do
PMBOK.

O terceiro ponto de planejamento se encontra no ciclo identificado como
execucao. Neste ponto, o projeto ja foi previamente e detalhadamente planejado,
percorreu todas as areas que participam do processo licitatoério, e foram aprovados.
Também neste momento ja houve decisdo sobre a execucdo indireta, com a
contratacdo da empresa terceirizada; ou execucado direta, realizada por equipe da

Prefeitura.

Para efeito deste estudo, vamos considerar o planejamento de projetos
executados por meio da celebracdo de contratos. Aqui o planejamento em nosso
entendimento toma forma diferenciada e Unica, sendo que o encaminhamento para
a metodologia de planejamento desenvolvida pelo PMI e descrita no PMBOK, é

mais adequada para ser aplicada. Também nesta metodologia encontramos todos
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0S processos e procedimentos de planejamento, 0s processos e procedimentos de
execucao, monitoramento e controle de projetos, sao 49 processos na versao 6 do
PMBoK.

Os processos do PMBoK estdo agrupados para melhor entendimento, em
areas de estudo e conhecimento referentes as areas de gestdo: escopo; custo;
tempo; qualidade; recursos humanos; riscos; aquisi¢des; comunicac¢des; integracao;

partes interessadas.

Salientamos que neste ponto o papel do agente publico é o de monitorar e
controlar ndo somente a execuc¢do do projeto, mas, também, e principalmente,

ressalta-se o tema que faz parte de nosso estudo: o planejamento.

O planejamento, aqui, definido como operacional, é sempre desenvolvido
pela empresa contratada. Cabe aos gestores publicos responsaveis pelo projeto

garantir que esteja de acordo com o planejamento estratégico realizado.

Assim, devem ser considerados objetivos a serem alcancados, prazos, data
de inicio e fim, qualidade, custos, enfim, todos os processos relacionados. O néo
planejamento, ou replanejamento adequado, neste ponto, gera seguramente

projetos malsucedidos, inacabados e com prejuizos a sociedade.

2.3. Referenciando Planejamento, Monitoramento, Controle e Custeio
com as pesquisas realizadas (FORGEP e On-line).

Planejamento na Pesquisa FORGEP

Na pesquisa FORGEP, com o tema numero 15, planejamento de projetos,
ressaltamos nas entrevistas e nos contatos realizados, que a maioria das Prefeituras
(80% delas) néo pratica o que podemos chamar de planejamento adequado, ou, bom
planejamento. Para a maioria, ainda falta conhecimento dos conceitos, da metodologia,

do processo, e assim, desconhece o0 momento mais adequado de fazer o planejamento.
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Em algumas Prefeituras, ndo ha procedimentos escritos de como, e 0 que
planejar, ficando a cargo do gestor de cada éarea, decidir sobre o que fazer, ou ser
definido segundo o termo de referéncia feito para contratagao.

Para a minoria das prefeituras (20% das participantes), o planejamento € bem
realizado, tem processos e procedimentos bem definidos, sistematizados com

metodologia e ferramentas de apoio a gestdo dos projetos.

O tema 21, que trata de Planejamento estratégico (PES), nos indica que ha entre
0s entrevistados um grande conhecimento da existéncia da metodologia, ou um bom
conhecimento da propria metodologia, mas, ela € pouco aplicada, possivelmente, pelas

restricdes financeiras, ou falta de priorizacéo dos gestores pelo tema.

Monitoramento e controle na Pesquisa FORGEP

O monitoramento e controle podem ser referenciados em varios temas desta
pesquisa como acao ativa, ou afetado por consequéncia da ma utilizacdo do tema na

Prefeitura.

Por exemplo, o tema 03, que procura saber se a Prefeitura tem metodologia de
gerenciamento de projetos implantado, ou em fase de implantacéo, e o tema 04, sobre
a existéncia, ou nao, de escritério de projetos, e o tema 05, sobre a utilizacdo de
ferramentas de gestdo, e em todos esses temas, a maioria das Prefeituras nao
apresentou evidéncias de utilizacdo, e sdo temas que influenciam diretamente no
monitoramento e controle, porque as instituicdes precisam de ferramentas adequadas,
metodologias e infraestrutura; portanto, podemos concluir que o monitoramento e

controle na maioria das Prefeituras é deficitario.

Também neste sentido, os temas 07 e 08, que buscam entender se as
Prefeituras possuem indicadores de desempenho de politicas publicas e de
gerenciamento de projetos, contudo, ambos, ndo apresentaram bons resultados. Pois,
para a maioria, ainda nao existem bons indicadores de desempenho, ou ndo sao

aplicados, ou o tema é desconhecido. O tema 06, que tem foco especifico no
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monitoramento e controle, também indica que para a maioria das Prefeituras este

processo ndo € bem executado.

Custeio na Pesquisa FORGEP

O custeio de politicas publicas, que ocorre no periodo pés a implantacdo do
projeto até o final de sua vida util, foi analisado pelo tema 14, que trata da priorizacéo
do portfélio de programas, projetos e servicos continuados. O custeio € um servico
continuado que a Prefeitura deve realizar no municipio, como, por exemplo: limpeza de
pracas, manutencdo de escolas, entre outros, e que deve passar também por processo
de gestdo estratégica para definir prioridades e aplicacdo de recursos do orcamento.
Em muitos casos, o trabalho ndo é realizado, ou por falta de recursos humanos e
financeiros, ou por dificuldade de contratacdo de empresa terceirizada, falta de mao-de-

obra qualificada, entre outros motivos.

A dificuldade de realizar os trabalhos de manutencdo permanente nos projetos é
uma dificuldade de todos, mas, com certeza é mais sentida entre 0s municipios
menores, com menos renda, e com dificuldade de obter recursos dos governos

estadual e federal.

Planejamento da Pesquisa On-Line

O Planejamento, visto a partir da pesquisa on-line, nas questdes 01 e 02,
demonstraram que a exemplo da pesquisa FORGEP, as metodologias para
planejamento de politicas publicas, apesar de conhecidas, sdo pouco aplicadas, ou

aplicadas de forma incompleta e inadequada.

Ainda, pelas respostas das questdes 03 e 04, relacionadas ao planejamento, a
maioria das pessoas entrevistadas (60%) considera que os projetos ndo sdo bem

planejados.

Monitoramento e controle na Pesquisa On-line

O monitoramento e controle nesta pesquisa, é representado pelas questdes 07 e

08, e demonstram que as datas de inicio e fim dos projetos ndo sdo conhecidas por
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84% dos entrevistados, e a gestao financeira dos projetos para a maioria (63%) nédo €
eficiente. Desta forma, torna-se dificil um bom monitoramento e controle de projetos, na
medida em que informagdes como essas nao sao devidamente tratadas, assimiladas e

registradas pela gestéao.

Custeio na Pesquisa On-line

As questdes de 13, 14 e 15 que tratam respectivamente do atendimento a saude,
utilizacdo das academias e do incentivo a utilizacdo das academias com professores de
ginastica, revelam que realmente as Prefeituras em sua maioria ndo atende de forma
adequada. Assim, 84%, 68%, 58%, respectivamente, se declararam insatisfeitos com o

atendimento.

O estudo de boas praticas de gerenciamento de projetos representado no livro
PMBoK nos orienta para 10 areas de aplicacdo e gestdo: custo; escopo; tempo;
recursos humanos; qualidade; riscos; comunicacdo; partes interessadas; aquisi¢oes;
integracdo. Considera ainda, as fases: planejamento; execucdo; monitoramento e
controle dos projetos. Todas essas areas de estudo e aplicacdo, sdo de extrema
importancia, mas, pela extenséo e abrangéncia de cada tema seria dificil representa-las

neste trabalho.

Desta forma, elegemos 2 pontos que consideramos de extrema importancia para
aprofundar nosso estudo. O planejamento ja explorado até aqui, e a comunicacao que
sera apresentada no capitulo 4. A comunicacdo esta presente em todas as fases do
projeto: desde sua elaboracdo como proposta embrionaria; passando pelas fases de
planejamento; negociacdo politica; relacionamento com a equipe de projeto;
fornecedores, parceiros, e com a parte interessada mais importante, que Sao 0Ss

municipes.

Pelas pesquisas aqui representadas vimos que a comunicacdo ndo é adequada,
mesmo que ela esteja presente em todos os temas pesquisados, de forma direta ou
indireta. E assim, dada essa relevancia do tema, iremos aprofunda-lo no capitulo a
sequir.
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Capitulo 3. Apresentacédo das pesquisas realizadas.

e Projeto FORGEP
e O legado do Projeto FORGEP para as Prefeituras
e Pesquisa On-line

Neste capitulo, aborda-se inicialmente a pesquisa FORGEP, realizada em 30
municipios das 5 regides brasileiras, que consideramos como base para o presente
estudo, seguido da pesquisa on-line aplicada com servidores e gestores de algumas
das prefeituras envolvidas na pesquisa anterior, e, com pessoas com experiéncias

de gestdo publica, estudantes do curso de mestrado da FPA.

O propésito € considerar o olhar e compreensdo de outro conjunto de
experiéncias sobre gestdo publica, no sentido de averiguar as semelhancas e
diferencas dos sujeitos, sobre os problemas de gestdes deficitarias, como, também,
0s casos de sucesso de algumas gestdes, buscando dialogar com as questdes
problematizadoras e a hipdtese levantada nesta pesquisa. Assim, organizamos
esse capitulo da seguinte forma: Projeto FORGEP; Pesquisa complementar on-line e
Pesquisa Legado do Projeto FORGEP.

3.1. Projeto FORGEP.

Em 2013, foi colocado em execucdo um projeto que ha muito tempo a FLACSO
Brasil estava buscando condicbes favoraveis, e principalmente financeiras para
execucdo do Projeto FORGEP — Formacdo de Gestores Publicos®. Este projeto teve
como publico alvo 30 municipios em 5 estados brasileiros (Pernambuco, Rio Grande do
Sul, Bahia, Minas Gerais e Espirito Santo), sua principal missdo era a de formar

gestores publicos em temas relacionados a gestao de projetos publicos. A chegada do

13 FORGEP - este trabalho esta disponivel em livro digital, sendo que a pesquisa completa esta
reproduzida no capitulo 4 — A gestdo de Projetos e Processos como desafio. Disponivel em:
www.flacso.org.br. Acesso em: 1nov.2018
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curso nesses estados, esta registrada nas noticias apresentadas no anexo 2 dessa

dissertacéo.

Apesar da previséo inicial de 500 participantes a formacdo FORGEP, contou com
cerca de 800 pessoas em 30 prefeituras envolvidas, dentre eles, a pesquisa alcangou

cerca de 130 pessoas respondentes as questdes da pesquisa.

Essa pesquisa teve carater qualitativo e quantitativo, na medida em que foram
feitas as exposi¢cdes dos numeros, e a analise global do universo de 30 prefeituras,
apresentado os percentuais coletados em cada questéo, e descrevendo uma analise do
conjunto respondido em cada questdo, a luz dos referenciais tedricos destacados para

0s temas abordados.

Dentre os temas apresentados destacamos os seguintes: O Planejamento
estratégico com énfase no PES; Gestdo de Convénios e Prestacdo de Contas; Fundos
Publicos Privados; Emendas Parlamentares; Melhores Praticas de Gerenciamento de

Projetos; Elaboracédo de Projetos, entre outros temas importantes.

Agregamos a agenda de formacdo uma pesquisa para buscar resposta a um
tema que nos inquietava e que, na realidade, dava forma e fundamento ao projeto em
curso. Por que tantos projetos falham ou ndo sdo bem-sucedidos? Convém ressaltar
gue este ponto em questédo, “projetos malsucedidos”, ndo é um problema relacionado,
exclusivamente, com o setor publico. A iniciativa privada também apresenta um alto

indice de projetos malsucedidos.

Dados estatisticos fornecidos pelas principais empresas de consultoria do

mercado nacional e internacional reproduzem bem esta situacao.

[..]JGartner group diz que 70% dos projetos falham no cumprimento de
cronograma, Custos e metas de qualidade e que 50% s&o executados acima do
orcamento proposto inicialmente quando da elaboragdo do projeto.
(GARTNER, 2015, apud Instituto Minere, Disponivel em: institutominere.com.br.
Acesso em 20 fev.2019)

[...]Chaos divulgou que 50%dos projetos sdo cancelados e 82% séo entregues
com atraso. (GARTNER, 2000 apud in Estatisticas — The Chaos Report:
Disponivel em https://slideplayer.com.br/slide/295532//. Acesso em 20 fev
.2019)
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E preciso conhecer e compreender quais as ferramentas e procedimentos de
gerenciamento devem ser escolhidas para melhorar os processos que se relacionam ao
desenvolvimento de programas e projetos publicos, desde o inicio da ideia proposta,
até o seu desfecho. Dessa forma, € possivel aperfeicoar de modo continuo o
projeto/politica publica, tendo em vista que os processos sdo dinamicos.

Voltando a questdo da pesquisa realizada em paralelo a formacdo do projeto
FORGEP, destaca-se seu principal objetivo de compreender por que o0s projetos
publicos, com boas e bem-intencionadas propostas e ideias, que nasceram com 0S
governos, se tornaram ao longo de seu processo de implantagcdo, um grande problema,
de dificil solucéo, e as vezes abandonado, fruto de processos judiciais, em busca de
responsabilidades, passando ao cidadao, a ideia de desperdicio, e mau uso do recurso

publico.

Uma, importante e pratica, ferramenta esta descrita e comentada capitulo 4 do
Livro FORGEP (2015) intitulado “Estudo dos Porqués?” Tal ferramenta nos ajuda a
entender os motivos que levam bons projetos a uma implantacdo malsucedida.
Precisavamos de uma metodologia que pudesse nos apresentar os problemas até a
determinacdo de sua causa raiz'4, para assim, compreender os motivos do insucesso

dos projetos.

A andlise de causa-raiz € uma ferramenta que consiste em identificar a causa
raiz do problema. Sempre se inicia com uma hipotese inicial, a partir da qual é
levantada uma sequéncia de “porqués”, até ser encontrada a causa raiz. E chamado
também de 5 Porqués, uma vez que a pergunta costuma ser formulada cinco vezes
para compreender o que aconteceu. Consequentemente, para cada resposta (motivo)
devemos perguntar o respectivo “por que” e assim sucessivamente. (REDE JUNTOS,
s/d).

14 Disponivel em: https://wiki.redejuntos.org.br/busca/o-que-e-analise-de-causa-raiz-ou-5-porques.
Acesso em 01 fev.2019.
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Figura 3 — Andlise de Causa Raiz ou 5 Porqués

GESTAO DE PROJETOS - SW2H
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Fonte: REDE JUNTOS; PLATAFORMA DIGITAL.s/d.

Desta forma, buscamos em Matus (1993) e em sua metodologia de planejamento
estratégico (PES), ferramentas adequadas ao planejamento e identificacdo de
problemas. O PES utiliza uma ferramenta grafica para desmembrar o problema
aparente, aprofundando no seu entendimento e chegando ao né critico, ou aquele que

no seu entendimento representa a causa raiz.

Em contraponto a esta proposta de Matus, consideramos ainda, a metodologia
dos “5 porqués” (Figura 3), criada no Japao por Taiichi Ohno e aplicada na fabrica de
automoveis Toyota, dentro do um conceito mais amplo e denominado de Sistema
Toyota de Producdo (OHNO, 1997). Importa, compreender que a similaridade dessa
metodologia com o PES, é o fato da busca da causa raiz dos problemas a serem
enfrentados, e que serdo tratados no planejamento, ao tempo, que vale destacar como
diferenca, o fato do PES trabalhar com o fluxograma explicativo, que mapeia, 0s

problemas e busca uma relacéo causal e define os nés explicativos'® e os atores que 0s

15 Dentre as varias causas do problema estdo aquelas que serdo os pontos de enfrentamento de tais
problemas, qgue chamamos de nds criticos, sobre os quais serdo elaboradas as propostas de ac¢édo. Na
sele¢do dos nos criticos, observam-se trés critérios representados pelas seguintes perguntas que devem
ser aplicadas a cada causa do problema: a) A intervengdo sobre esta causa trard um impacto
representativo sobre os descritores do problema, no sentido de modifica-los positivamente ? b) A causa
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controlam. Enquanto, na metodologia dos 5 porqués, aponta-se uma sequéncia de
perguntas a partir do problema, com vistas a chegar na causa raiz do problema, e
assim, planejar formas para enfrenta-lo. Desta forma, é comum, haver adequacgdes e

articulacdes entre as diversas propostas metodoldgicas de planejamento.

Apesar de considerar, que ambas as propostas sao eficazes, optamos, nesse
estudo, pela simplicidade dos porqués elaborada por Ohno em detrimento da proposta
de Matus, para encontrar os problemas mais comuns representados nos 21 temas da
pesquisa. Neste sentido, também, procuramos determinar porque o problema acontece
e sugerir, ou orientar, mudancas para mitigar, ou resolver, de forma definitiva o

problema.

Assim, nos defrontamos durante a pesquisa, com 0s mais variados exemplos de
projetos malsucedidos como obras inacabadas: escolas; pontes; creches; prédios
publicos; hospitais; pracas. Sao diversos os exemplos de iniciativas que foram objeto de
descontinuidade ao longo do processo, ou na poés-implantacdo, caindo no desuso e

abandono, motivados por planejamento, e/ou gestao inadequada.

Citamos a seguir os 30 municipios visitados pelo projeto FORGEP em sua
formacédo, porém, toda a analise da pesquisa apresentada neste trabalho, considera a

visdo global dos municipios, e nunca uma citacdo nominativa e individual.

No estado da Bahia, os municipios de Alagoinha, Camacari, Dias D"Avila,
Pojuca, Sdo Sebastido do Passé e Simdes Filho. No estado do Espirito Santo, os
municipios de Anchieta, Conceicao da Barra, Jaguaré, Itapemirim, Piima, Sdo Mateus,
Serra e Vitoria. No estado de Minas Gerais, 0s municipios de Betim, Juiz de Fora e
Sarzedo. No estado de Pernambuco, os municipios de Cabo de Santo Agostinho,

Escada, Ipojuca, Jaboatdo dos Guararapes, Moreno, Rio Formoso e Sirinhaém. No

constitui-se num centro pratico de acdo, ou seja, ha possibilidade de intervencéo direta sobre este né
causal (mesmo que n&o seja pelo ator que explica) ? ¢) E oportuno politicamente intervir ? Quando todas
as trés questdes sdo respondidas afirmativamente, o n6 deve ser selecionado como critico, ou seja, como
ponto de enfrentamento. Disponivel em:
https://www.nescon.medicina.ufmg.br/biblioteca/imagem/2153.pdf. Acesso em: 27 de jun. 2019.
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estado do Rio Grande do Sul, os municipios de Canoas, Esteio, Pelotas, Rio grande e

Sao José do Norte.

Passamos por esses municipios no periodo das manifestacdes de junho/2013,
gue mobilizaram um sentimento de insatisfacdo com a classe politica, apresentando
uma série de ataques e denuncias, contra o partido da presidenta eleita e a instalacao
da Lava Jato'®, uma investigacdo com tracos de parcialidade, com foco central no
Partido dos trabalhadores. Os diversos ataques levaram a quebra de apoio parlamentar
e popular a Presidenta Dilma Rousseff, que, somada a uma organizagéo dos partidos, e
movimentos conservadores de oposicdo ao governo, levaram ao impeachment da

presidenta.

Os municipios s&o os que mais sofrem com as crises, tanto econémica, como
politica, principalmente aqueles que contam com menor arrecadagao de recursos sejam
préprios ou captados, que provoca um atraso no processo de desenvolvimento. O
cenario que encontramos nos municipios visitados reproduziu um quadro de desalento
e incerteza, mesmo os mais desenvolvidos. Apresentavam dificuldades de alocacéao de
recursos em projetos prioritarios, e possuiam um or¢camento com investimentos

restritos, inclusive, em areas fundamentais para sociedade.

Vale destacar ainda, que pensar em formacéo e desenvolvimento de pessoas,
como algo que é fundamental para uma entidade publica, notadamente uma Prefeitura,
pois, um quadro de pessoal capacitado em todo o ciclo de formulacdo, em sua area de
atuacao, politicas publicas possibilitariam uma melhoria no processo de gestdo dessas

politicas, gerando projetos com mais qualidade e melhores resultados.

Contudo, a maioria das prefeituras apresentou um turn-over de funcionarios, e
principalmente, de contratados, mesmo em cargos mais elevados, como o de
secretario. Era comum voltar ao mesmo municipio, 2 ou 3 meses depois, e

encontrarmos novas pessoas. Os servidores com quem haviamos conversado e que

16 QOperacdo deflagrada pela Policia Federal em marco de 2014 para investigar um esguema de
corrupcao ligado a Petrobras e grandes empreiteiras. Compreendido por alguns como uma investigagao
de caréter politico e parcial, e por outros como um movimento de limpeza moral das relagbes entre o
setor publico e os empresarios.
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passavam pela formacéo ja ndo ocupavam 0S mesmos cargos; portanto, ndo estavam
mais envolvidos com o projeto, ou, tinham sido afastadas de suas fung¢des, ou por
iniciativa prépria ou por composicdo politica. A troca dos responséaveis pela implantacao
e implementacdo de um projeto pode levar a um problema: que é a sua

descontinuidade.

Em troca de gestdes 0s projetos podem ser abandonados, mudam os interesses
e a compreensdo dos problemas a serem superados, bem como, a prioridade politica.
N&o é rapido e facil formar as pessoas no negdcio publico. Entender a complexidade da
nova area e da area publica demanda tempo, por isso, se faz impar superar a falta de
sensibilidade politica dos mandatarios, e/ou seus quadros de confianca recém-
chegados na gestao, para entdo perceber que este tempo de assimilacdo precisa ser
feito com respeito e participacdo dos quadros existentes na gestdo no momento das

alteracdes de mandatos governamentais.

As prefeituras convivem com um or¢camento apertado, com poucos recursos, e
algumas com restricdo ao crédito, inclusive do governo Federal, por ndo estarem em dia

com as contas, como ainda, descumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal'’.

A demanda pelo atendimento publico é sempre crescente, em quantidade e na
gualidade do servico, o que é esperado, pois, representa o retorno dos impostos pagos.
Contudo, funcionarios, contratados e colaboradores reclamam constantemente de

acumulo de tarefas e trabalho em excesso.

Apesar de encontrarmos um cenario ndo muito favoravel, foi desenvolvido um
trabalho produtivo que agregou conhecimento aos municipes, acerca do gerenciamento
de politicas publicas e de projetos, além de ter contribuido para um melhor
entendimento daquilo que consideramos de fundamental importancia: saber quais séao
0s motivos que levam boas e importantes propostas de politicas publicas se tornarem

projetos deficitarios em sua implantacéo.

17 Estabelece normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal e da outras
providéncias. Disponivel em: https://www2.senado.leg.br. Acesso em: 13 de jan.2019.

65


https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/70313/738485.pdf?sequence=2

Os 21 pontos ou temas levantados nesta pesquisa serao descritos a partir desse
ponto com o titulo, explicacdo/descricdo da situacao relatada pelos respondentes, e a
pontuacdo percentual encontrada de prefeituras. Quando o percentual for menor que
20%, ser& considerado como um resultado ruim; entre 20 e 40% como satisfatorio, e se

maior que 40%, sera avaliado como bom.

Passaremos entdo, a abordar os 21 temas e suas respectivas analises e

percentuais.

1. Dominio do processo de gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos, apesar de ocorrer desde a Antiguidade, como area
de conhecimento € muito recente. Teve origem na area militar no periodo poés-Segunda
Guerra, e por anos esteve relacionado aos projetos espaciais, de armamentos e as
grandes obras de engenharia civi. Somente a partir dos anos 1970 € que o
gerenciamento de projetos comecou a ser utilizado em diversos setores da economia
(PESTANA; VALENTE, 2009, p.4).

O processo de gerenciamento de projetos contempla as fases que reproduzem
todo o percurso de uma politica publica, desde o seu nascimento como ideia e proposta
de governo, até o seu desfecho, ou seja, a implantacdo e uso continuado. Somente o
conhecimento completo deste processo pode garantir um bom desempenho do trabalho

realizado e éxito na implantacao da politica publica.

Em dialogo com os referenciais teéricos como: Matus (1989, 1993, 2005, 2006),
Barcaui (2012), Heldman (2015), Vargas (2014), organizamos uma formulacao proépria
do processo de planejamento em 9 fases, sendo reproduzidas a seguir para o
entendimento dos leitores (FLACSO/FORGEP, 2015, p. 313 - 314):

Fase 1 — Elaboracdo de propostas para formacdo do PPA considerando o plano de

governo, as necessidades publicas, e as disponibilidades de recursos da LOA, (Lei

Orcamentaria Anual).
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Fase 2 — Trata do planejamento estratégico da Organizacdo; ou seja, das propostas

apresentadas, quais as séo factiveis, dado o orcamento disponivel e custo necessario,
mapeando qual deve ser a prioridade, e assim, gerando o portfolio de projetos
priorizados.

Fase 3 — Planejamento estratégico do projeto, também conhecido como planejamento
basico, em que sdo definidos os recursos financeiros, prazos, fornecedores, parceiros,

entre outros itens que compdem o bom planejamento do projeto.

Fase 4 — Aprovacao interna pelas diversas areas ou secretarias: Gabinete do Prefeito

e Setor Juridico.

Fase 5 —Gestao financeira do projeto em aprovacgéao, caracterizando-o como aprovado

€ em execucao.

Fase 6 — O Projeto € aprovado e sera executado pela empresa contratada, ou

eventualmente desenvolvido diretamente pela Prefeitura, caso tenha, recursos e

infraestrutura para esse fim.

Fase 7 — Prestacdo de contas do projeto, internamente para os diversos atores da

Prefeitura, e para organizacfes publicas e privadas, das quais foi obtido empréstimo ou

parceria.

Fase 8 — Comprovacao da eficacia e beneficios do projeto. Apds sua realizacéo, o

projeto deve ser entendido pela sociedade, que o avalia, e dele se beneficia.

Fase 9 — Encaminhamento para manutenc&o permanente e custeio. E nesta fase que

0 projeto demanda constantes investimentos de manutencédo e melhorias, até o fim de

sua vida util.

Sobre esse tema, uma das questdes levantadas na pesquisa FORGEP, buscou
compreender o dominio do processo de gerenciamento e no quadro 04, os dados

apresentados demonstram que 13% das prefeituras possuiam um bom dominio e
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conhecimento do processo de gerenciamento, enquanto que, 30% apresentaram
dominio parcial, e a maioria, correspondente a 53% das prefeituras, apresenta pouco,

ou nenhum, dominio e conhecimento do processo de gerenciamento.

O desconhecimento demonstrado no processo de gerenciamento de projetos em
politicas publicas, no todo ou em parte, é preocupante, porque indica que essas
prefeituras ndo dominam o projeto, e nao tém controle sobre ele na forma mais basica
de gestdo; € necessario definir um responsavel que tenha a visdo completa do
processo e a responsabilidade pelo acompanhamento e gestdo do projeto, portanto,
esta caréncia de conhecimento, se apresenta como um limitador nas gestées publicas
nas prefeituras envolvidas.

Quadro 4- Situacdo das Prefeituras guanto ao dominio do processo de gerenciamento de projetos.
13% Das Prefeituras tém um bom dominio e conhecimento do processo como um todo.

30% Das Prefeituras tém dominio parcial do processo com aplicacdo de procedimentos pontuais
de gestao.

53% Das Prefeituras visitadas tém pouco ou nenhuma visdo do processo, conhecem algumas

fases, como por exemplo, gestéo financeira, e entendem que é tudo o que precisa ser feito

para gerenciar o projeto ou politica publica.

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP péaginas 266 e
267.

2. Importancia do uso de metodologia de gerenciamento de projetos.

A metodologia de gerenciamento de projetos é criada com base em
conhecimento e dominio de conceitos a eles relacionados e que, uma vez alinhados e
adaptados a realidade de cada municipio, se tornam boas praticas internas de
gerenciamento norteando e facilitando o desenvolvimento dos projetos. Temos boas
referéncias em metodologia: as que se baseiam no PMBoK!® (Project Management

Book of Knowledge) do PMI (Project Management Institute)!® e como referéncia

18 PMBok como a propria sigla sugere, o PMBOK é uma Base de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos, do inglés Project Management Base of Knowledment (PMBOK). E um conjunto de melhores
praticas do mercado para a gestdo de projeto. A 52 edicdo do PMBOK (PMBOK 5) divide as préticas de
gestdo de projetos em 10 areas de conhecimento, as &reas de conhecimento séo descritas no Guia para
05 fases de gestdo de projetos, a saber: Iniciagdo, Planejamento, Execugdo, Monitoramento e Controle,
Encerramento. Disponivel em: https://www.portalgsti.com.br/pmbok/sobre/. Acesso em 1 fev.2019.

190 PMBOK é uma obra do instituo denominado PMI (Project Management Institute). O PMI publicou a
primeira edicdo do PMBOK em 1996, e a segunda em 2000, e até hoje € responsavel por gerenciar e

68


https://www.portalgsti.com.br/pmbok/sobre/

complementar, poderiamos sugerir os conhecimentos e as experiéncias de aplicacdo

do PES — Planejamento estratégico situacional de Matus.

O uso de metodologia baseada nas melhores praticas de gestdo de projetos e
adaptada a realidade de cada Prefeitura é fundamental para o bom desempenho e
resultado adequado do projeto. E necessario um grande investimento na
conscientizagcado das pessoas que trabalham relacionadas aos projetos dos ganhos e da
importancia da metodologia.

No Quadro 5 podemos perceber o quanto as prefeituras tém entendimento da
importancia do uso da metodologia de projetos, sendo que 26% das prefeituras o
entendem como importante, enquanto 74% desconhecem qualquer metodologia de

gerenciamento de projetos, e assim, ndo entendem sua importancia.

O resultado da questdo 02 demonstra que as prefeituras possuem pouco
conhecimento e entendimento da importancia do que representa uma implantacdo de
metodologia de gerenciamento de projetos, e 0 quanto ela influencia o bom resultado

do projeto.

Apenas 26% dos entrevistados declararam ter consciéncia de que uma
metodologia elaborada € importante para o projeto, enquanto, a maioria ainda
desconhece, ou ndo esta preparado para trabalhar projetos utilizando-se do

conhecimento de processos e melhores praticas de gerenciamento de projetos.

Uma metodologia parte de um encaminhamento estratégico de entendimento da
organizacdo sobre determinado problema e sua solucdo. Compreende e prioriza a
metodologia, criando estrutura e capacidade técnica para sua implantacdo. Em algumas
prefeituras, vimos os esforcos pontuais de algumas areas ou secretarias, para o
desenvolvimento da metodologia, propondo capacitacao e criacdo de equipe, mas, esta
proatividade setorial ndo tem a mesma forca e eficacia de uma determinacéo

organizacional.

atualizar as melhores praticas utilizadas por gerentes de projetos em todo mundo. Disponivel em:
https://www.portalgsti.com.br/pmbok/sobre/. Acesso em 1 fev.2019.

69


https://www.portalgsti.com.br/pmbok/sobre/

Em duas prefeituras vimos que este proposito ocorria em areas distintas,
parecendo uma competicdo entre elas, fato que denota a necessidade de um comando
da organizacdo, enfatizando os pontos estratégicos. O direcionamento ndo pode ser
setorial. Uma organizacdo precisa trabalhar com uma Unica metodologia de
gerenciamento de projetos. E um esforco muito grande que pressupde continuidade,

para ndo se tornar ele proprio, um exemplo de projeto de implantagdo malsucedido.

Importa compreender a distincdo entre projeto e processo. Um projeto estara
sempre ligado a inovacéao, jA um processo € reconhecido pelo aprendizado, por meio de
repeticdes, um projeto pode conter diversos processos para sua realizagdo, como, por
exemplo, segundo o PMBoK (2014), processo € um conjunto de acles e atividades

inter-relacionadas e realizadas para obter um resultado.

Diego Matheus (2013), destaca caracteristicas comuns entre processo e projeto,
dentre eles: realizado por pessoas; restringido por recursos limitados; planejado,

executado e controlado. O autor contribui com essa distincdo apontando que:

Definicdo de Projeto, Trabalho temporario que produz um resultado Unico,
possui um comeco, meio e fim. Exemplos de projeto: construir um prédio,
escrever um livro, criar linha de automoével. Caracteristicas de um projeto:
Temporario; Gera resultado Unico; elaborado progressivamente.

Definicdo de Processo, Trabalho continuo que produz resultados
padronizados, possui entradas, ferramentas e técnicas para gerar saidas.
Exemplos de processo: revisar livros, fabricar automdéveis, manutencdo de
equipamentos. Caracteristicas de um processo: Continuo; Gera resultados
padronizados; fortemente definido. (Disponivel em:
http://www.diogomatheus.com.br/blog/gerenciamento-de-projetos/diferencas-
entre-projeto-e-processo/. Acesso em: 14 jun.2019)

Segundo Kerzner (2001), um projeto somente alcanca sua exceléncia, ou se
torna bem-sucedido, se desenvolvido com base em processos repetitivos, elaborados e
adaptados a realidade de cada organizacdo. Esse processo repetitivo pode ser
entendido como a metodologia de gerenciamento de projetos. Enquanto, para Charvat
(2003), metodologia € um conjunto de orientagcdes e principios que podem ser

adaptados e aplicados em uma situacao especifica.
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Desta forma, podemos considerar que a metodologia prevé um conjunto de
métodos que envolvam, praticas em gerenciamento de projetos, ferramentas de apoio,

banco de dados, adaptados a realidade de cada organizacao publica ou privada.

Quadro 5 - Situacdo das Prefeituras quanto ao entendimento da importancia do uso de
metodologia de gerenciamento de projetos.
26% | Das Prefeituras tém o entendimento da importdncia do uso de metodologia em
gerenciamento de projetos.
74% | Desconhecem qualquer metodologia, ou até o termo metodologia de gerenciamento de
projetos, e ndo entendem sua importancia, ou necessidade
Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 268.

3. Metodologia de gerenciamento de projeto implantado € em uso.

A maioria das prefeituras desconhece o tema gerenciamento de projetos, e nao
entende, imagina, ou sequer consegue dimensionar, os ganhos que teria trabalhando

com uma metodologia de gerenciamento de projetos.

O tema 03 buscou identificar o percentual de Prefeituras que tém essa
metodologia criada e implantada na gestdo. Nao nos preocupamos, aqui, em validar a
metodologia, ou nos certificar de que ela estd implantada em todas as fases do
processo, porque demandaria muito tempo e investimentos. Mas, com certeza,
identificamos indicios, registros e documentacdes que indicavam o uso de metodologia

desenvolvida.

O proposito do quadro 6 € identificar indicios de utilizacdo de metodologia
seguindo os padrbes de elaboracdo de metodologia, podemos nos certificar que 13%
dessas tém metodologia de gerenciamento de projetos em pleno uso, enquanto que
21% estdo em fase de estudo e desenvolvimento, com possibilidade de implantacéo e
uso a curto prazo, mas, a maioria correspondente a 66% das prefeituras, nao

manifestou nenhuma acdo no sentido de entender e desenvolver a metodologia.

Mais uma vez defendemos o alto grau de importancia de uma metodologia
baseada nas melhores praticas, ou seja, aquelas que lancam méao de metodologias de
gerenciamento de projetos, buscando qualificar o impacto desses projetos na gestéao

das politicas publicas locais, otimizando assim, o alcance dos objetivos e o0s bons
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resultados. Desta forma, o desenvolvimento e aplicacdo pratica da metodologia

precisam ser definidos como prioridade de sua gestéo, e como objetivo estratégico.

Sobre o conceito de melhores praticas, fruto de uma aplicacdo adequada de
procedimentos e ferramentas de gerenciamento de projetos, podemos destacar o
conceito aplicado em empresas privadas que podemos correlacionar em experiéncias

de gestdo publica, com as devidas ressalvas é claro. Estamos falando de

7z

Benchmarking®®, na medida em que € um importante instrumento de gestdo das
empresas, realizado por meio de pesquisas para comparar as acoes de cada empresa,
com o objetivo de melhorar as funcdes e processos, uma vez que analisa as estratégias

e possibilita a outra empresa criar e ter ideias novas em cima do que ja é realizado.

Quadro 6 - Situacéo das Prefeituras na existéncia ou ndo de uma metodologia de gerenciamento
de projetos, implantada e em uso.

13% | Das Prefeituras tém metodologia de gerenciamento de projetos desenvolvida, adaptada a

sua realidade, e em uso.

21% | Das Prefeituras estdo em fase de estudo e desenvolvimento, e inicio de implantacdo de

metodologia de gerenciamento de projetos.

66% | Das Prefeituras ndo manifestam nenhuma acdo no sentido de entender o tema e

desenvolver a metodologia.

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP péagina 269.

4. Escritério de projetos implantado ou em fase de implantacao.

Segundo o (PMBoK, 2014), um escritdrio de gerenciamento de projetos (EGP ou
em inglés, PMO), é uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanca relacionados aos projetos e facilita o compartilhamento de recursos,

metodologias, ferramentas e técnicas.

20 O benchmarking competitivo estd relacionado com o0s processos e gestdo de empresas
concorrentes. E uma éarea delicada, pois empresas concorrentes defendem e escondem as préaticas que
as levam ao sucesso. O benchmarking genérico consiste na comparacdo de parametros da
funcionalidade das empresas, em aspectos como o tempo que um determinado produto demora a chegar
ao cliente, desde que foi requisitado.

O benchmarking funcional € muitas vezes comparado ao genérico porque é relativo a um processo de
atuacé@o da empresa, como a distribuicdo. Existe também o benchmarking interno, que é tomar como
referéncia as praticas e processos de outros setores dentro da prépria empresa, e tentar apropria-los ou
melhoré-los para outros setores. No &mbito interno, o benchmarking favorece a prépria empresa, uma
vez que ndo precisa ter custos com pesquisas externas, e € um processo mais facil de ser executado.
Disponivel em: https://www.significados.com.br/benchmarking/. Acesso em 14 jun. 019.
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De acordo com Barcaui (2012), um escritorio de projetos pode contribuir para o
crescimento e a rentabilidade da organizagdo, por meio da promog¢édo das melhores
praticas em gerenciamento de projetos de maneira consistente e progressiva. Para este
autor, o escritério pode atuar para liderar a melhoria continua, tanto em geréncia de

projetos, quanto em processos de negdcios da organizagao.

Ainda na visdo de Barcaui (2012) o escritério de projetos pode ser o ponto de
apoio na organizacdo, em termo de satisfacdo de clientes, crescimento do negécio e
rentabilidade, desenvolvendo ao mesmo tempo, as capacidades de nossos gerentes de

projeto.

Na area publica os termos negocio e rentabilidade, utilizados por Barcaui ndo se
encaixam bem, mas, passam a ter significado, a partir do momento em que pensamos
em implantar projetos com menor custo, com mais qualidade, e em menor tempo, com

menor desperdicio de investimentos publicos.

O escritorio de projetos se torna fundamental e imprescindivel na gestdo de
projetos publicos, a medida que, a Prefeitura e seus gestores tomam consciéncia da
necessidade da metodologia e da aplicacdo de métodos, ferramentas e procedimentos
para gerir seus projetos (BARCAUI, 2012).

Trata-se de uma area fisica reservada dentro da prépria Prefeitura em que, pelo
menos uma pessoa, dependendo do tamanho da Prefeitura, e da quantidade de
projetos em curso, assuma a gestdo estratégica dos projetos, dos processos e
procedimentos relacionados aos projetos. Essa pessoa também tem a funcdo de
organizar os indicadores de desempenho dos projetos e apresenta-los periodicamente

aos gestores e ao Prefeito.

As Prefeituras indicam como justificativa pela existéncia, ou ndo, do Escritorio de
Projetos: o custo e falta de recursos financeiros. E preciso avaliar de outro angulo e
entender que a gestdo dos projetos, de forma estruturada e com efetivo gerenciamento,

traz retorno financeiro. Na medida em que gera projetos mais confiaveis, com melhores
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resultados e melhor qualidade; projetos, enfim, que cumprem prazos e sdo bem-

sucedidos no que diz respeito aos objetivos e resultados.

A proposito, segundo Pestana; Valente (2009)

[...] a gestdo estratégica de projetos € utilizada por organizagbes dos mais
diversos ramos de atividade, inclusive na area publica, e tem sido de
fundamental importéncia para transformar o planejamento em resultados,
otimizar a alocagdo de recursos, diminuir as surpresas, trazendo maior
eficiéncia a gestédo de projetos. A utilizagédo de boas praticas em gerenciamento
de projetos no setor publico € ainda mais recente. Porém, as exigéncias
crescentes dos cidaddos por servicos publicos de qualidade reforcam a
importancia desta pratica em todas as esferas do poder publico. (p.6)

Conforme demonstrado pela pesquisa no quadro 7, nas prefeituras visitadas

pelo projeto, o percentual das que tem efetivamente um PMO sendo bem utilizado é

baixo, cerca de 10%, enquanto, 12% das prefeituras demonstraram estar em fase de

implantacdo ou entendimento e estruturacdo do (PMO), buscando recursos e

infraestrutura para implanta-lo. A maioria correspondente a 78% das prefeituras

visitadas, ndo apresenta motivacdo nem entendimento para implantacdo do escritdrio,

nao dispbe de recursos financeiros e pessoal com potencial para viabilizar a

implantacéo do PMO.

Quadro 7 - Situacdo das Prefeituras relacionadas ao escritério de Projetos.

10%

Das Prefeituras tém o escritério de projetos bem implantado, com metodologias adequadas,
procedimentos descritos, e apresentam resultados estatisticos e indicadores de
desempenho dos projetos.

12%

Das Prefeituras estdo em fase de entendimento da importancia do escritério de projetos, e
buscam recursos financeiros, e/ou identificam pessoas que possam fazer a gestdo do
escritério, e dos processos relacionados.

78%

Das Prefeituras ndo apresentam motivacdo, ou entendimento da necessidade e importancia
de implantacg&o do escritério de projetos.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livio FORGEP péagina 270.

5. Utilizacdo de ferramenta de apoio (Sistema de gestdo ou de apoio).

Quanto a utilizacdo de ferramentas para apoio ao desenvolvimento de projetos,

podemos constatar que a maioria nao utiliza o potencial de opc¢des tecnoldgicas que

estdo disponiveis no mercado, tais como: sistemas de gestdo de programas e projetos,
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bancos de dados ou ferramentas que fornecam relatorios, a partir de sua base de

dados e extraidos de forma automatica de forma rapida e confiavel.

Os principais problemas relatados na pesquisa apontam para a predominancia
da utilizacdo de planilhas em Excel, ou similar, com os dados ainda dispersos em
computadores locais, e com dificuldades de criar relatérios com uma visdo Unica dentro

da Prefeitura.

A tecnologia com relacdo a infraestrutura de rede e servidores € precaria na
maioria das prefeituras, ndo € tecnologia de Ultima geracdo, a internet € lenta na

maioria deles e, em alguns casos, ndo ha um link préprio de internet.

Em algumas prefeituras, existe o esforco da equipe de Tecnologia da Informacgéo
no sentido de criar ou adaptar ferramentas livres, ou com desenvolvimento préprio,
mas, que nao apresentam uma evolucdo adequada e concisa pela caréncia de
investimentos, ou por se tratar de temas com formac&o muito ampla; ndo ha sequer, por
parte da equipe a disponibilidade de tempo para dedicacdo em absorver as novas

tecnologias.

Em algumas Prefeituras identificamos sistemas de gestao de projetos integrados
com sistemas corporativos e financeiros, e que geram relatorios estratégicos e
gerenciais e podemos dizer que em alguns casos, o tema chega perto do

desconhecimento, 0 que € mais preocupante.

Apesar de compreendermos que até os anos 1990 muitos projetos de grande
sucesso foram gerenciados, sejam obras, ou servicos, sem o aparato dos processos e
mecanismos de controle de gerenciamento de politicas publicas, com uso da tecnologia
da informacdo, que dispomos na atualidade. Contudo, importa compreender que a
época, tinhamos outras legislacbes e procedimentos para a implementacdo e
acompanhamento das politicas publicas, bem como, um nidmero menor de cidades com
acesso aos investimentos publicos de forma descentralizada, podemos destacar como
exemplo: a exigéncia legal do PPA a partir da Constituicdo de 1988, a descentralizacéo

dos papéis entre os entes da federacdo na execucdo das Politicas, a Lei de
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Responsabilidade Fiscal, o SICONV?!, como ferramenta de repasse de recursos por
meio de contratos e convénios entre a Unido e os estados e municipios, o repasse de
recursos fundo a fundo, como € o caso da Saude, Educacdo, Assisténcia Social e
Seguranca Publica.

Por isso, na atualidade, acreditamos que para um bom gerenciamento se faz
necessario uma base estruturada dados, preferencialmente apoiadas pela tecnologia da
informacdo com servidores e computadores, rede interna e de acesso a internet e
sistemas de gestdo integrados e confiaveis e um consistente processo de formacéo de
guadros e informagdo ao cidaddo. Contudo, vale destacar que temos no Brasil,
localidades sem energia elétrica, ou com a oferta deficitaria desse servico, e isso, limita
0 acesso as tecnologias. Esse fato, também mitiga investimentos na formacdo da
equipe técnica e de sistemas, e na formacdo dos usuarios finais, ou seja, aqueles que

utilizam as ferramentas.

As abordagens e andlises acima partem dos dados registrados no quadro 08,
em que apenas 10% das prefeituras se utilizam de sistemas de gestdo de
gerenciamento e controle de projetos, 20% estdo conscientes da importancia da
tecnologia e incentivam colaboradores na busca da melhoria do parque tecnoldgico, e a
maioria correspondente a 70% das prefeituras ndo apresenta um parque tecnoldgico
bem estruturado, e ndo dispde de sistemas de gestdo de projetos corporativos e o

acesso a internet ndo é adequada.

21 O Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse (SICONV) surgiu em 2008 como uma
iniciativa do Governo Federal em prol da simplificacdo, automacao e racionalizacdo dos processos de
transferéncias voluntarias da Unido, tornando-se responsavel por todo o ciclo de vida dos convénios,
contratos de repasse e termos de parceria, no qual sdo registrados os atos, desde a formalizacdo da
proposta até a prestacéo de contas final. O SICONV inaugurou uma nova era na gestao publica, renovou
a relagdo entre a Administracao Publica Federal com os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e as
Organizacdes da Sociedade Civil, automatizando os processos de transferéncias e desburocratizando as
atividades fins, com foco na substituicdo do processo fisico pelo eletrénico e no registro de todos os
procedimentos, o que permite maior transparéncia e celeridade na execucdo das transferéncias
voluntarias da Unido. Os avancos tecnolégicos alcancados pelo SICONV, desde sua criagdo, ha dez
anos, tornaram essa ferramenta referéncia na transferéncia de recursos publicos, principalmente pela sua
rastreabilidade, simplicidade e transparéncia. Disponivel em: http://portal.convenios.gov.br/sobre-a-
plataforma. Acesso em 27 de jun. 2019.
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Quadro 8 - Situacéo das Prefeituras quanto a utilizagcdo de sistemas de monitoramento e controle
de projetos.

10% | Das Prefeituras utilizam sistemas de gestdo de gerenciamento, e controle de projetos,

integrados com sistemas corporativos, com emissédo automatica de relatdrios estratégicos e

gerenciais, a partir da base de dados do sistema. Essas Prefeituras apresentaram parque

tecnolégico atualizado, com tecnologias de ponta e acesso a internet.

20% | Das Prefeituras estdo conscientes da importancia das tecnologias, e incentivam seus

colaboradores na busca e melhoria do seu parque tecnoldgico, e na contratacdo ou

desenvolvimento de sistemas.

70% | Das Prefeituras ndo apresentam um parque tecnoldgico bem estruturado, tém dificuldade de

formar, ou manter seu quadro de informatica, ndo dispdem de sistemas de gestédo de projetos

corporativos, e 0 acesso a internet ndo é adequada.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP péagina 271.

6. Monitoramento e controle de projetos em execucao.

O monitoramento e controle de projetos deve ser uma pratica constante em
todas as fases ou momentos do processo. Lembrando que dividimos o processo de
gerenciamento de projetos de politicas publicas em 9 fases ja descritas nesse trabalho,
e que tem similaridade com os 4 momentos da metodologia defendida por Matus, pois,
o0 caminho é o mesmo, somente com um maior detalhamento quando apresentadas em

fases.

Entendemos em nossa pesquisa que a maioria das Prefeituras, desde o comeco
do processo até a fase de execucdo do projeto, apdés aprovacao interna, tem um
monitoramento adequado dos projetos, porém, problemas transparecem e se tornam
criticos a medida que, os projetos sao colocados em execucédo, quer seja internamente
com equipe da propria Prefeitura, ou quando ha terceirizacdo, sendo este o caso da
maioria dos projetos. Desta forma, consideramos que ndo ha um acompanhamento
adequado e consistente de gerenciamento junto aos projetos em execucao. Assim,
percebemos que as caréncias das ferramentas de monitoramento se agravam na fase

de execucdo das acdes, programas e projetos.

Mesmo quando a execuc¢ao do projeto é terceirizada, a responsabilidade sobre o
projeto e seu resultado, ndo deixa de ser da Prefeitura. Pode-se até responsabilizar a
empresa contratada pelo resultado inadequado, contudo, o desgaste junto a sociedade

€ grande, e normalmente, é dificil explicar um resultado negativo sem desgaste politico.
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Monitorar projetos significa criar e acompanhar indices de controle fisicos e
financeiros do andamento do projeto, isto significa participar junto com a empresa
executante do planejamento e replanejamento do projeto em andamento, para perceber
0s problemas e participar das solugcbes propostas, fazendo com que o desfecho do
projeto seja compativel com as acbes que a originaram, ou seja, 0 que estd sendo
realizado é compativel com o que foi planejado. Souza (2013), nos alerta sobre o uso
polissémico do termo monitoramento, para ele, o acompanhamento fisico-financeiro
visa verificacdo da situacdo da execucao daquilo que foi planejado e inserido na peca
orcamentdria, que disciplina os gastos e investimentos de programas, acfes e projetos
implementados por determinado 6érgao.

[...] Monitoramento consiste no acompanhamento continuo, cotidiano, por parte
de gestores e gerentes, do desenvolvimento dos programas e politicas em
relacdo a seus objetivos e metas. E uma funcdo inerente a gestdo dos
programas, devendo ser capaz de prover informacfes sobre o programa para
seus gestores, permitindo a adogdo de medidas corretivas para melhorar sua
operacionalizacdo. E realizado por meio de indicadores, produzidos
regularmente com base em diferentes fontes de dados, que dao aos gestores,
informacdes sobre o desempenho de programas, permitindo medir se objetivos

e metas estdo sendo alcancados (VAITSMAN, RODRIGUES E PAES-SOUSA,
2006, p. 21).

Em algumas Prefeituras a funcdo de gerenciamento de projetos foi confundida
com a funcéo do fiscal de contratos?? (que garante, por exemplo, que o piso contratado
seja exatamente o piso que foi colocado na obra), funcdo essa, exigida na legislacéo
qgue regular os contratos e licitagdes no servico publico, a Lei 8.666/1993%3, mas,
reiteramos que sdo coisas diferentes, a gestdo vai muito além da fiscalizacéo, e deve

ser executada, necessariamente, por profissionais diferentes, tendo em vista a

22 Considerado, na maioria das vezes, apenas mais uma formalidade a ser cumprida durante a execucéo
dos contratos, a fiscalizacdo dos contratos tem sido relegada a um segundo plano, colocada como uma
atividade acesséria que se soma a outras atividades ordinarias do servidor. Ndo é incomum que se
nomeie o fiscal de contratos sem Ihe desincumbir de outras tarefas que Ihe sdo afetas, sem considerar
gue serd necessério dedicar parte de seu tempo ao labor de fiscal. Outras tantas vezes, a capacidade
técnica do servidor a ser nomeado é desconsiderada pela autoridade que o nomeia. Disponivel em:
https://jus.com.br/artigos/24855/aspectos-gerais-sobre-o-fiscal-de-contratos-publicos. Acesso em 14
jun.2019

23 Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993, que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal,
institui normas para licitagdes e contratos da Administragdo Publica e da outras providéncias. Que prevé
a atuacdo de um responsavel do setor responsavel pela fiscalizagdo do bem ou servico contratado.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8666cons.htm. Acesso em 27 jun.2019.
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necessaria segregacdo de funcdes?, devendo inclusive ser observado os perfis e
vinculos profissionais do servidor com a prefeitura. Portanto, quando nos reportamos a
funcdo de gerenciamento de projetos, estamos falando da fungcdo de gerente de
projetos, que pode envolver um conjunto de contratos que terdo cada um deles seus

respectivos fiscais.

Vale ressaltar que no guia PMBOK (2014), é descrito o gerente de projeto como
alguém que precisa reconhecer quais pessoas na organizacdo sao influentes e
formadoras de opinido e tomadora de decisdes, para tanto, ele precisa ter: lideranca,
habilidade para construir boas equipes, motivacdo propria e, a0 mesmo tempo saber
motivar a equipe, ter boa comunicacdo, ser influente e saber tomar decisbes e ter
habilidade para negociacbes, e ele quem vai conduzir um projeto que a organizacao
definiu como estratégico, precisa ser um agente de mudancas e conciliar o potencial

tecnolégico com o potencial de capital humano da instituicao.

No quadro 09 os dados demonstram que apenas 20% das prefeituras exercem
de forma adequada o monitoramento e controle dos projetos, e em 35% das prefeituras
h& um desconhecimento ou apenas se encontram em fase de estudos para implantacéo
de indicadores de desempenho dos projetos. Enquanto 45% das prefeituras estavam
sem processos e procedimentos de acompanhamento e monitoramento de projetos, e

desconhecem indicadores e a importancia dos projetos em execucao.

Quadro 9 - Situacdo das Prefeituras quanto a utilizagcdo de sistemas de monitoramento, controle e
indicadores.

Das Prefeituras exercem de forma adequada o monitoramento e controle de projetos em

20% | execucdo, com acompanhamento de indicadores, e participacdo direta no planejamento e

replanejamento do projeto.

35% | Das Prefeituras executam de forma adequada os projetos em andamento, mas, ainda

desconhecem, ou estdo em fase de estudo e implantacédo de indicadores de desempenho

45% | Das Prefeituras ndo apresentam processos e procedimentos de acompanhamento e

monitoramento de projetos, e desconhecem indicadores e a importancia da gestdo dos

projetos

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 272

24 Segregacdo de fungbes — principio basico de controle interno essencial para a sua efetividade.
Consiste na separacdo de atribuicbes ou responsabilidades entre diferentes pessoas, especialmente
as funcdes ou atividades-chave de formulacdo, autorizacdo, execuc¢do, atesto/aprovacdo, registro e
revisdo ou auditoria, ou fiscalizacdo, conforme Aco6rddao 38/2013 - Plenério: Disponivel em:
http://professoraantonieta.com.br/destaques/tcu-2/licitacoes-em-geral/conceito-de-segregacao-de-
funcao/. Acesso em 10 fev.2019.
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7. Indicadores de desempenho estratéqgico de acoes de governo.

Importa conceituar indicador, para tanto lancamos méao do dialogo com Ferreira,

Cassiolato e Gonzalez (2009):

7

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacdes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observacdo. E um recurso
metodoldgico que informa empiricamente sobre a evolugdo do aspecto
observado (apud Uchoa, Carlos Eduardo: ENAP/DDG, 2013. p, 07)

Na perspectiva de definicdo de Indicadores estratégicos € necessario levar em
conta que estes devem ser definidos pela organizagcdo para analisar o resultado
alcancado por suas acOes propostas e identificar em que propor¢cdo seus objetivos
estratégicos definidos foram atingidos no decorrer da gestao.

A maioria das Prefeituras define e disponibiliza publicamente seus objetivos
estratégicos, contudo, ndo foi possivel evidenciar sua aplicabilidade de forma eficaz,
ficando a impressdo de que para a maioria delas existe a boa intencdo, mas, o

indicador de resultado nao é confiavel, ou nao foi claramente definido e socializado.

Estamos falando de indicadores estratégicos, definidos em conjunto com o PPA
no inicio das atividades da gestdo, e que sao revistos e reprogramados no decorrer do

mandato.

Alguns indicadores podem ser compostos e mensurados por indices, aplicados a
determinado tema ou setor especificamente, ou, para um conjunto de areas e setores,
por exemplo, na educacéo € possivel definir o indice de evasédo de alunos do ensino
médio, indice de defasagem da idade e série no ensino fundamental, indice de

desenvolvimento da educacgédo basica (IDEB)? entre tantos outros. Assim como, um

25 |DEB, O indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB) foi criado em 2007 e reine, em um SO
indicador, os resultados de dois conceitos igualmente importantes para a qualidade da educacao: o fluxo
escolar e as médias de desempenho nas avalia¢des. Ele é calculado a partir dos dados sobre aprovacgéo
escolar, obtidos no Censo Escolar, e das médias de desempenho nas avalia¢des do Inep, o Sistema de
Avaliagcdo da Educacgédo Bésica (SAEB) — para as unidades da federagéo e para o pais, e a Prova Brasil —
para os municipios. Disponivel em: http://portal.inep.gov.br/ideb. Acesso em 09 mar.2019.
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indice composto que pode ser utilizado para elaboracdo de indicadores de diversas

areas/setores como o indice de desenvolvimento humano (IDH)Z%.

Ao criar os indices deve-se necessariamente reproduzir a situacdo atual e
estabelecer propostas para 0s anos que se seguem, por exemplo, se o indice
percentual de criangas de 5 meses a 6 anos na escola é de 70% no momento atual,
guanto queremos que ele esteja no proximo ano (75%) e no ano seguinte (80%) se
tornando assim, um comprometimento publico pela melhoria da vida da populagédo e
dos indicadores aplicados. Posteriormente, é necessario atrelar indicadores de
desempenho de projetos aos indicadores estratégicos para avaliar a evolugcao dos

indicadores dado os esforcos realizados para alcanca-los.

A propésito, segundo Januzzi (2009) e Guerra (2014), a relacdo entre os
indicadores de desempenho e os indicadores estratégicos, € que ambos tém como
espirito: aferir e superar os desafios, alcancando os resultados planejados. Os
indicadores nas politicas publicas apontam, indicam, aproximam, deixando claro por
meio de indices e dados, estabelecendo uma relacéo entre o que foi planejado, o que
foi concluido, e o que foi realizado. Segundo Peter Drucker?” “o que ndo é medido nédo
pode ser gerenciado”. Esse é o cerne dos indicadores de desempenho: aferir o que
estd sendo executado, e fazer a gestdo de forma monitorada para o atingimento das

metas propostas.

A pesquisa apontou, conforme descrito no quadro 10, que 35% das prefeituras

evidenciam controles e indicadores e exercem de forma eficaz a gestado de indicadores

2 |DH, O indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é uma unidade de medida utilizada para aferir o
grau de desenvolvimento de uma determinada sociedade nos quesitos de educacao, salde e renda. A
utilizacdo de um indicador que envolvesse outras variaveis que ndo somente a questdo econdmica
ocorreu pela primeira em 1990 pelo Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). Esse
indicador foi criado pelo paquistanés Mahbub Ul Haq e pelo indiano Amartya Sem. O indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) baseia-se em trés principais indicadores: Educacao, Saude e Renda. A
importancia desses indicadores € a abrangéncia que eles possuem, pois, de modo geral, todos os
cidadaos de qualquer pais, em alguma medida, sdo alcangados por uma dessas variaveis. Disponivel
em: https://brasilescola.uol.com.br/o-que-e/geografia/o-que-e-idh.htm. Acesso em 09 mar.2019.

2 Conhecido como pai da administracao moderna, Disponivel em:
www.administradores.com.br/frases/peter Drucker. Acesso em 20 mar. 2019.
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e 65% das prefeituras ndo evidenciaram de maneira formal os indicadores, e nem

apresentam processos ou procedimentos de controle de gestéo de indicadores.

Quadro 10- Situacéo das Prefeituras quanto ao controle de gestéo e aplicacdo de indicadores
estratégicos.

Das Prefeituras evidenciaram controles e indicadores, e exercem de forma eficaz a gestéo

359 | dos indicadores estratégicos da organizagao.

Das Prefeituras ndo evidenciaram de maneira formal os indicadores estratégicos, e nao

65% | apresentaram processos ou procedimentos de controle e gestdo de indicadores

estratégicos da organizacgéo.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP paginas 273 e

274.

8. Indicadores de desempenho.

A melhoria continua dos processos envolve a criacao e utilizacdo de indicadores
de desempenho para avaliar resultados globais, produtos, servicos de apoio e
atividades. O uso de indicadores passou a ser elemento essencial no processo de
tomada de decisao, contudo, é importante que o conjunto de indicadores desenvolvidos
tenha como foco, ampliar o atendimento aos requisitos dos clientes ou de desempenho
da organizacdo, podendo proporcionar melhorias ndo sé nas atividades, como nas

estratégias e objetivos organizacionais (LOBATO et al. 2009).

Para Lobato (2009) uma forma de classificacdo de indicadores de desempenho é
a de causa e efeito, em que os indicadores de efeito podem ser interpretados como o0s
indicadores de resultado, e os de causa interpretados como indicadores de tendéncia.
Os indicadores de desempenho sdo variados e relacionados a um determinado servico
ou atividade, indicando de forma quantitativa, ou por acdes ndo mensuraveis, as
atividades da organizacdo especifica. Os indicadores podem ser classificados de

acordo com os niveis: Estratégicos, Gerenciais e Operacionais.

Um projeto além de contribuir com os indicadores estratégicos na avaliacdo dos
resultados alcancados, também precisa ter indicadores proprios de desempenho para
avaliar sua execucdo comparando o realizado com o previsto. Para Hartz (2011), a
medicdo de desempenho permite a analise mais detalhada de informacbes que

possibilitam a comparacéo e criam condi¢des para melhorar o processo. Destaca ainda,
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gue a medicdo de desempenho, € mais que uma ferramenta gerencial, € uma medida

estratégica de sobrevivéncia institucional.

N&o é possivel sem indicadores de desempenho do projeto, monitorar e controlar
0 projeto, nem gerenciar o projeto e alimentar os relatérios gerenciais. Algumas
Prefeituras aplicam indicadores fisicos, mas, ignoram em parte, os indicadores
financeiros, outras aplicam em parte e ha prefeituras que tém um bom controle fisico e

financeiro.

Como exemplo de indicadores fisicos e financeiros de programas e projetos em
execucao, podemos citar: variacdo de prazos (cronograma); variacao de custos; indice
de desempenho de prazos; indice de desempenho de custos; previsao de estimativa de
término no ritmo orgado; estimativa para concluir projetos; variagdo no término; analise

de variagéo; tendéncia e desempenho do valor agregado.

Podemos citar como indicadores do projeto que contribuem para compor 0s
indicadores estratégicos e gerenciais: percentual de melhoria da taxa de mortalidade
infantil alcancada com a implantacdo do(s) projeto(s); percentual de melhoria de
aprovacao escolar alcancado apds a implantacdo do projeto; numero de pontos de
alagamentos que deixaram de existir na cidade apds a implantacdo do projeto, entre
outros. Contudo, vale destacar que tais indicadores, devem ser entendidos como
referéncias, sem deixar de lado que outros fatores podem influenciar nos resultados a

serem obtidos com a execuc¢ao de uma dada politica.

No quadro 11 identificamos a situacéo das prefeituras quanto aos indicadores de
desempenho de projetos, em que 40% das prefeituras apresentam indicadores,
registros e acompanhamento, enquanto 60% das prefeituras ndo apresentam ou nao

sdo adequados, ou ndo tém clara a importancia dos indicadores de desempenho.

Quadro 11 - Situacdo das Prefeituras quanto aos indicadores de desempenho de projetos.

40% | Das Prefeituras apresentam indicadores de desempenho de projetos fisicos e

financeiros, e fazem registro e acompanhamento dos mesmos.

60% | Das Prefeituras ndo os possuem, ndo os tém de forma adequada, ou ndo tém clara a

importancia de indicadores de desempenho de projetos fisicos e financeiros.

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP
pagina 275 e 276.
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9. Gestao financeira do projeto.

A correta gestdo financeira do projeto € de vital importancia para se obter o
resultado esperado do projeto, garantindo que ele tenha recursos até o final, para
cumprir os objetivos propostos, os valores previstos e o acompanhamento dos valores

realizados.

A maioria das Prefeituras entende a necessidade do controle financeiro do
projeto para seu bom andamento, e para a necessidade de prestar contas aos parceiros
publicos ou privados, mas, nem todas conseguem na pratica, ter uma efetiva gestao
financeira; algumas, ndo tém sequer controles financeiros minimos, ndo prestam contas

na forma exigida pela lei, ficando impossibilitadas de buscar novos investimentos.

A falta de confianca nas informacdes, se deve também, ao fato de que algumas
prefeituras ndo tém a disposicdo sistemas de controle e gestdo administrativo-
financeira, e assim, utilizam controles manuais, por meio de planilhas que estdo
dispersas pela rede e nédo integradas entre si. Em algumas Prefeituras, encontramos
sistemas de gestdo proprios, ou contratados, 0 que torna possivel ndo somente o
controle financeiro do projeto para prestacdo de contas, e controle dos indicadores de

evolucao dos projetos, mas, também para controlar compras, custos e orcamento.

Conforme demonstrado no quadro 12, podemos identificar que 25% das
prefeituras exercem muito bem o processo de gestdo financeira dos programas e
projetos; 40% apresentam apenas tém indicios de que tem gestao financeira, e 35%

nao apresentam processos, e nem procedimentos de gestéao financeira.

Quadro 12 - Situacdo das Prefeituras quanto a gestdo financeira dos programas e projetos.

25% | Das Prefeituras exercem muito bem seu processo de gestédo financeira dos programas e

projetos, utilizando-se de sistemas de gestao e processos bem definidos.

40% | Das Prefeituras apresentam indicios de ter gestéo financeira adequada de seus programas e

projetos, utilizando-se de planilhas e outros controles, mas, que precisam a curto prazo

investir em sistemas e na melhoria de processos para ter um controle mais eficaz.

35% | Das Prefeituras ndo apresentam processos e procedimentos de gestdo financeira que

pudessem ser considerados adequados ou bons, ndo tém sistemas de gestdo, poucos tem

controle consistente em planilha, e ndo tém previsdo de investir em sistemas e melhoria de

processos.

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina
2717.
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10. Gestdo financeira da organizacao.

Consideramos que para uma boa analise do processo financeiro relacionado aos
programas e aos projetos que representam as politicas publicas, seria muito importante
saber como estdo as financas da Prefeitura como organizacdo. A maioria passa
atualmente por um momento delicado e dificil do ponto de vista financeiro. A crise
reduziu a captacdo de impostos, dificuldades de repasses federais por falta de
recursos, ou por inadimpléncia da Prefeitura. Com isso, a receita como um todo, foi

afetada e reduzida, enquanto, as despesas cresceram; portanto, essa conta néo fecha.

Na busca do equilibrio fiscal e financeiro, as Prefeituras estdo cortando
investimentos em programas e projetos, até mesmo 0s prioritarios, como a saude e

educacéo, reduzindo custos com pessoal, entre outros gastos.

Ao municipio, no que diz a Constituicdo Federal (CF) de 1988 em seu Art. 156,
compete instituir e cobrar trés tipos de impostos: Imposto sobre a Propriedade Predial e
Territorial Urbana (IPTU), Imposto sobre a Transmissdao de Bens Iméveis (ITBI), e
Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza (ISS). (SANTOS, et al. 2012, p. 116)

Contudo, nossa pesquisa, identificou que a dificuldade de captar recursos, torna
muitas vezes, as prefeituras reféns dessa arrecadacéo, o que limita sua capacidade de
ampliacdo e melhoria da qualidade dos servicos publicos sob sua responsabilidade.
Aquelas que tém parque industrial instalado, ainda contam com retorno do ICMS por
parte do governo estadual, além de outros impostos, bem como, de royalties de
empresas, principalmente as ligadas a Petrobras. Desta forma, algumas prefeituras

sentem menos dificuldades, mesmo com a queda acentuada de venda nas empresas.

De uma maneira geral, o quadro financeiro organizacional ndo € adequado para
se pensar em curto prazo em investimentos e melhorias publicas, com isso, a
repercussao negativa sobre projetos novos, e em andamento € sentida, e as
consequéncias sdo obras paradas; projetos nado iniciados; projetos descontinuados,

sendo, mais preocupante as obras paralisadas que geram muitas vezes, deterioracao e
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as perdas de forma total, ou o recomeco das obras, com custos maiores para recuperar

o que foi deteriorado.

Uma parte significativa das Prefeituras visitadas pelo projeto FORGEP recebeu
de alguma forma, investimentos da Petrobras, relacionados ao refino ou exploracdo do
petréleo. Tais prefeituras tiveram, em momento recente, retorno financeiro, o que
possibilitou um grande desenvolvimento, mas, no momento de crise politica por qual
passa a estatal, o quadro que se apresenta a curto prazo, € de reducédo significativa,
tanto de novos investimentos da Petrobras, como de receitas oriunda direta ou

indiretamente das operacdes da empresa.

Portanto, a pesquisa nos mostra conforme apresentado no quadro 13, que o
controle e gestdo financeira em 40% das prefeituras esta sob controle, com
possibilidade de manter investimentos prioritarios, enquanto, em 60%, temos indicios de
dificuldades financeiras e investimentos parados, sem perspectiva de reverter a

situagdo a curto prazo.

Quadro 13 - Situacdo das Prefeituras quanto ao controle e gestéo financeira organizacional.

40% | Das Prefeituras demonstram ter uma situacdo financeira sob controle. Ndo sobra

dinheiro, mas, pelo menos visualizam a possibilidade de manter investimentos

prioritarios, e possuem capacidade de captacdo de recursos.

60% | Das Prefeituras apresentam indicios de estar enfrentando dificuldades financeiras, com

investimentos parados, sem perspectivas de reverter o quadro no curto prazo.

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP
pagina 278.

11.Captacao de recursos.

A maioria dos municipios brasileiros ndo sobrevive somente de sua receita local,
ou seja, com impostos diretos e com os repasses estadual e federal conforme previsao
legal. Existem ainda, tanto por parte do governo federal, do estadual, e de outras
entidades publicas, como, por exemplo, as estatais como € o caso da Petrobras, ou
ainda, empresas privadas nacionais e internacionais, o fomento de programas e
projetos que disponibilizam recursos, as vezes até a fundo perdido, para que as

Prefeituras realizem as a¢des para a populacdo em diversas areas/setores.
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As Prefeituras visitadas demonstraram consciéncia e entendimento da
importancia desses recursos, mas, grande parte delas, ndo consegue aproveita-los e
em alguns casos, vimos que recursos provenientes das parcerias e fontes citadas
acima, foram captados pelos municipios, mas, ndo foram executados por falta de
conhecimento e pessoal qualificado, o que levou a perda de prazo, e 0 municipio teve

gue devolver o recurso captado.

E importante que a Prefeitura tenha uma area interna para gestdo de captacéo
de recursos, para controla-los e captar novos recursos continuamente. As Prefeituras
que apresentaram estrutura constituida obtiveram mais recursos, o que acaba
compensando os custos da criacdo da nova area. Ja aquelas Prefeituras que nao
viabilizaram a criacédo desta area, nao obtiveram recursos novos, ou néo controlaram de
forma adequada os recursos obtidos. O ideal € que essa area centralize 0os processos
de captacdo para que tenha controle da organizacdo. Outras Prefeituras criaram a
estrutura de forma descentralizada, ou seja, por secretarias, mas, também obtiveram
bons resultados, mesmo considerando que algumas areas foram mais beneficiadas que

outras, talvez pelo maior interesse e qualificacdo destas areas.

Tais analises partem dos dados coletados que ora demonstramos no quadro14,
destacando que em 20% das prefeituras o processo de captacdo de recurso, tem
equipe preparada e funciona muito bem; em 45%, a captacdo se da por demanda, de
forma pontual e ndo ha equipe estruturada para esse fim, enquanto que em 35% das
prefeituras ndo ha nenhum processo definido para captacdo de recursos, apesar de
haver equipe estruturada, porém, desconhecem a priorizacdo de projetos e
investimentos.

Quadro 14 - Situacédo das Prefeituras quanto a capacidade de captacdo de recursos
financeiros para programas e projetos.

20% | Das Prefeituras exercem muito bem o processo de captacdo dos recursos para programas e
projetos, com equipe estruturada de captacdo, considerando as demandas e as prioridades
definidas pelo planejamento estratégico do municipio.

45% | Das Prefeituras buscam seus recursos de forma pontual, por demanda, ndo tem uma equipe
ou area estruturada, mas, conseguem mesmo assim, com bastante dificuldade a captagao de
recursos, mesmo que muito aquém do necessario, e do que é possivel e disponibilizado pelo
sistema. N@o h& claramente uma estrutura definida, priorizacdo dos projetos e dos
investimentos.

35% | Das Prefeituras ndo demonstram nenhum processo definido de captacédo de recursos, equipe
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interna estruturada para realizar a captacdo, e desconhecem sua priorizacdo de projetos e
investimentos. A maioria é inadimplente com o governo federal, e quando consegue algum
recurso, ndo esta preparada internamente para gerir 0s recursos € 0s investimentos, e muitas
vezes sequer consegue fornecedores para executar as acfes e/ou projetos e programas.

Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP
paginas 279 e 280.

12.Prestacdo de contas.

Alinhado com o tema da questdo anterior que trata da captacédo de recursos, é
importante, também, que a Prefeitura tenha em seu quadro uma estrutura, mesmo que
minima, para realizar a prestacdo de contas dos recursos captados, nos moldes

exigidos pelo financiador e no tempo e prazos determinados.

Esta € uma das grandes dificuldades das Prefeituras, porque existem padrdes
distintos de prestacdo de contas, entre as esferas governamentais e as agéncias de
financiamento, e assim, as prefeituras que ja apresentam dificuldades para criar
gualquer estrutura interna, quer por restricdo de custos quer por falta de profissionais
gualificados e habilitados, acabam abrindo médo de recursos, por considerar,

antecipadamente, que ndo possuem capacidade técnica de prestar contas.

Os governos Estadual e Federal condicionam a efetiva prestacdo de contas, ndo
apenas a liberacéo de novos recursos, como também, a continuidade dos investimentos
atuais. As Prefeituras nem sempre estdo preparadas, pois, muitas vezes nao
apresentam condicdes ideais para captar e prestar contas dos recursos captados. Isto é
um fato, e deve ser considerado, tanto pelos governos, quanto por empresas que
liberam recursos, para que promovam uma forma mais padronizada e simplificada de
prestacdo de contas. Assim, com treinamento e formacao ndo somente em prestacao
de contas, mas, em gestdo fisica e financeira de projetos, principalmente em locais

mais afastados e carentes, os municipios poderiam usufruir dos recursos.

Dessa forma, como podemos ver no quadro 15, a pesquisa nos mostrou que a
capacidade de prestar contas dos projetos, em 55% das prefeituras esta adequada,
pois, elas apresentam estrutura fisica e de pessoal, além de dispor de alguma forma de
controle sistémico de suas contas. Contudo, em 45% das prefeituras, a prestacdo de

contas dos projetos, ndo estd adequada, algumas estdo inclusive inadimplentes, por
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isso, inabilitadas para novas captagdes, na maioria desses casos, essas prefeituras nao

possuem estrutura fisica e pessoal disponivel para tais acoes.

Quadro 15 - Situacédo das Prefeituras quanto a capacidade de prestar contas dos
investimentos realizados em programas e projetos.

55% | Das Prefeituras demonstram que prestam contas de forma adequada de seus projetos, ou
da maioria deles, para instituicdes Estaduais, Federais e outras instituicbes publicas e
privadas. Estas Prefeituras, apresentaram uma estrutura fisica e pessoal, mesmo que
minima, e dispdem de alguma forma de controle sistémico, ou de planilhas em que
conseguem consolidar suas contas.

45% | Das Prefeituras ndo executam de forma adequada a prestacdo de contas dos seus
projetos. Algumas sd@o consideradas inadimplentes, portanto, ndo tém direito a novos
empréstimos ou qualquer outra forma de recursos publicos sem que antes prestem contas
dos recursos recebidos. A maioria destas ndo tem estrutura interna de pessoal com
dedicacao exclusiva e, portanto, ndo tem pessoal qualificado e habilitado.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP péagina 281.

13. Entendimento da origem e demandas do projeto.

Os programas e projetos relacionados as politicas publicas, devem ter dialogo e
origem no que esta representado pelo PPA — Plano Plurianual. O PPA foi estabelecido
como ferramenta de controle e gestdo publica pela constituicdo de 1988, portanto, € lei

gue deveria ser seguida e cumprida na integra.

O PPA deve ser elaborado no primeiro ano de governo, por 4 anos, seguindo até
0 primeiro ano da gestdo seguinte, tendo previsto revisdes anuais para se adequar ao

orcamento e priorizacdes definidas.

O PPA deve ser ajustado de acordo com o plano de governo do mandato eleito,
como também, a partir de demandas continuadas que s&o originadas dos municipes, de
entidades sociais, politico-partidarias e de varios outros atores que compdem a
sociedade. Assim, se constréi o Plano Plurianual que norteara a gestao e possibilitara o

esforco de continuidade na gestdo seguinte.

O PPA é fundamentado nos objetivos estratégicos do governo, respeitando o
orcamento limitado pela LOA — Lei Orcamentaria Anual, as necessidades prementes da
coletividade, como também, deve dialogar com demandas e composicfes politicas, com
vistas a governabilidade, para que todas estas ideias e propostas possam se
transformar em agdes e metas, programas e projetos.
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E preciso entender que o processo de gestdo de politicas publicas é dinamico, e
gue esse dinamismo pode gerar demandas espontaneas por projetos que sao
importantes para o gestor publico. As demandas continuadas sé@o representadas pelas
necessidades dos municipes, e dos diversos atores, e, dos imprevistos, riscos,
desastres naturais, entre outros, que demandam muitas vezes projetos que precisam

ser analisados e priorizados considerando os demais projetos em curso ou priorizados.

Em algumas prefeituras, o PPA ndo € bem aplicado, as vezes sédo simplesmente
copiados do PPA anterior. Nesse sentido, ndo é dada a ele a importancia devida. O
guadro 16, que 40% das prefeituras demonstram conhecimento e boa aplicabilidade do
PPA, mas, 60% desconhecem a origem dos projetos, e ndo tém dominio do processo
do PPA, e néo entenderem a aplicabilidade e obrigatoriedade desse instrumento.

Quadro 16- Situacdo das Prefeituras quanto ao entendimento da origem e da demanda de
programas e projetos.

40% | Das Prefeituras demonstram conhecimento e boa aplicabilidade do PPA. Acompanham as
acbes de governo priorizadas, e atendem a sociedade para as demandas de rotina,
cadastram estas demandas, negociam sua priorizacdo, prazos e or¢camento. Possuem
sistema de gestdo do PPA, e do processo de gestdo estratégica das acbes de governo,
acompanhando com relatérios e reunibes estratégicas a avaliacdo dos projetos em
andamento.

60% | Das Prefeituras desconhecem, ou ndo conhecem integralmente, a origem dos projetos de
politicas publicas, ndo tém um dominio claro do processo do PPA, e ndo entendem sua
aplicabilidade e obrigatoriedade para atender a legislacdo, ou ndo possuem processos
sistémicos de gestdo do PPA, também ndo apresentaram procedimentos definidos de
acompanhamento do Plano, reunibes periddicas, e atendimento para demandas
continuadas.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 282.

14.Priorizacdo e gestao do portfélio de projetos.

As acdes de governo originadas do PPA, e de demandas de rotina devem ser
priorizadas, considerando as principais necessidades do municipio, as promessas de
campanha, as negociacfes politicas para garantir a governabilidade, a disponibilidade
orcamentaria do municipio. As acdes se transformam em projetos, e servi¢os, que
podem ser temporarios atendendo ao conceito basico de projetos, ou servicos

continuados como manutencao e custeio de ativos publicos, pracas, prédios etc.
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Os projetos e programas devem ser alinhados e priorizados de acordo com os
objetivos estratégicos da organizacdo. Desta forma, podemos citar como ferramenta
para priorizacdo dos projetos, o “Portfélio que se refere a uma colecdo de projetos,
programas e operacdes gerenciadas como um grupo para o alcance de objetivos
estratégicos”. (PMBoK, 2014, p.4). Importa destacar que 0S projetos e programas

podem ser alinhados a um ou a mais portfolios.

Ainda, sobre o conceito referencial do PMBoK, Barcaui, Mario Sampaio e Leon

Herszon consideram que portfélio:

[..] existe dentro de uma organizacdo e consiste em um conjunto de
componentes ativos e iniciativas planejadas ou futuras. Portanto, portfélios ndo
sdo temporarios como projetos ou programas e cada organizacdo pode possuir
um ou mais portfélio, cada um tratando de areas ou objetivos de negdcio
especificos. (PMO, 2012, p. 594)

E importante entender a diferenca entre projetos e servicos continuados, porque
cada um deles se encaminha de forma diferente dentro da Prefeitura; o
encaminhamento para busca de recursos € diferenciado e a gestdo também. Os
projetos criam produtos novos, como por exemplo: pontes, hospitais, escolas, pracas,
enquanto, os servi¢cos continuados podem ser, por exemplo: a contratacdo de empresa
especializada para manutencdo permanente de pracas e jardins, empresa
especializada para seguranca dos hospitais entre outros. Os projetos tém prazo de

execucao, sdo temporarios e criam algo.

Um portfélio de projetos e servicos deve ser administrado pelo escritorio de
projetos, ou, por uma secretaria. Deve ter um responsavel claramente definido, que vai
prestar contas do andamento dos trabalhos. (BARCAUI, 2012).

Ainda referenciando Barcaui et al., criam um processo metodoldgico
reproduzindo graficamente as fases da gestdo de um portfélio, e a partir dele
descrevem e conceituam cada fase do processo. As principais fases sao: 1.
Identificacdo das acdes, propostas ou novos componentes que se transformam em
projetos e servigos; 2. Categorizacdo, momento e que se agrupam as acOes em
categorias; 3. Avaliacdo, na qual passam por um processo de validade, faz ou rejeita; 4.
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Selecédo, reproduz uma lista a partir do processo de avaliacdo; 5. Priorizagdo, que
hierarquiza a lista selecionada de acordo com critérios estratégicos; 6. Balanceamento
de recursos, prevé recursos para cada item da lista; 7. Autorizagdo, autoriza
formalmente a realizacdo da acdo e alocagdo de recursos; 8. Acompanhamento,
acompanha, monitora e gerencia o portfélio. (PMO, 2012, p.602 a 606)

No quadro 17 verificamos que em 40% das prefeituras podemos verificar a
criacdo de um banco de dados, sistemas de gestdo, ou mesmo, planilhas com a relagéao
priorizada de projetos e servicos, enquanto, em 60% das prefeituras ndo ha gestao

adequada e formalizada de portfélio de projetos e servicos.

Quadro 17 - Situacédo das Prefeituras quanto a priorizacdo do portfélio de projetos e
servicos continuados.
40% | Das Prefeituras demonstram um banco de dados utilizando-se de sistemas de gestédo ou
planilhas, com a relacdo priorizada de projetos e servigcos continuados, ou processos
administrativos, os quais foram analisados e priorizados com responsaveis definidos,
relatérios estratégicos e gerenciais gerados com frequéncia, para serem analisados em
reunides estratégicas. A maioria dessas Prefeituras, presta conta a sociedade da evolucao
dos projetos, pela internet, pela imprensa, por reuniBes dirigidas as entidades e
organizacfes sociais, com material ilustrativo e impresso.
60% | Das Prefeituras ndo tém uma gestdo adequada e formalizada de seu portfdlio de Projetos
e servicos ao nivel organizacional, ficando as vezes a responsabilidade a cargo de cada
secretaria. Nao ha uma estrutura de gestdo direcionada para o controle como escritério de
projetos, e também, ndo identificamos sistemas de gestdo, ou um controle em planilha.
Fonte: Pesquisa realizada no &mbito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP
pagina 283.

15.Planejamento dos projetos.

O planejamento é uma acao obrigatoria no processo de gestao de programas e
projetos em qualquer organizacdo. Por entender que o planejamento ocorre de uma
forma ou de outra, menos ou mais sistematizado, com menor ou maior periodicidade,
com ou sem técnicas e procedimentos validados, com pouca ou muita participacéo, por
isso, consideramos ser inadequado dizer que ndo ha planejamento; o que pode ocorrer
€ que, em muitos casos o planejamento ndo é adequado, ndo € dada a ele a
importancia devida, tornando-o muito rapido, e, por isto, pouco eficaz, e o resultado na

maioria das vezes, € um projeto mal planejado.

Segundo Montes (2017) uma viséo geral sobre planejamento de projetos:
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[...] O planejamento do projeto refina os objetivos do projeto e planeja o trabalho
necessario para alcanca-los. O processo do planejamento requer que o gerente
de projeto desenvolva o plano de projeto e seus planos complementares. A fase
do planejamento definira mais precisamente o escopo, 0 custo e o prazo do
projeto, estabelecera a organizacao do trabalho e fornecerd uma estrutura para
revisdo e controle do projeto. Mudancas significativas que venham a ocorrer
durante os processos de execucdo e controle demandardo atividades do
processo de planejamento. (p.87)

J& vimos que as ideias e propostas que viram ac¢bes passam por um longo
caminho, até serem consideradas como um projeto a ser executado, e
consequentemente se configuram como uma politica publica implantada. O
planejamento ocorre em mais de uma fase desse longo caminho, dentre as quais: no
momento mais estratégico, enquanto acao de governo; ou em um momento estratégico,
porém, ainda, com necessidade de planejamento mais detalhado para aprovacéo
interna e contratacdo de empresa para execugado; ou mesmo, no momento de
execucao, em que o planejamento operacional normalmente € executado pela empresa

contratada.

O curso FORGEP, centrou seus estudos sobre planejamento de projetos, nas
ferramentas, concepcodes e procedimentos do PMBok (2014), e os diversos autores que
produzem e sistematizam conhecimentos dentre dessa concepc¢ao, construida pelo e
para o mercado, mas, amplamente aplicada na gestdo publica, dentre eles: Barcaui
(2012), Heldman (2015), Mulcahy (2013), Vargas (2014).

Contudo, esse trabalho dissertativo se propde entre seus objetivos, relacionar
dados coletados com os processos, procedimentos e metodologias fundamentadas no
PES, de Matus (1993), dai, é importante destacar o que Belchior (1999) destaca como

diferencial entre o planejamento estratégico e o planejamento tradicional.

[...] Em oposicdo ao modelo tradicional, Matus constréi seu proprio modelo
como um jogo semi-controlado, onde outros atores também participam com
objetivos cooperativos e conflitivos. A partir dessa concepc¢éo basica ele tenta
dar conta, uma a uma, das insuficiéncias que ele aponta ho modelo normativo.
Em primeiro lugar, ao reconhecer a existéncia de outros atores que nado tem
comportamento predizivel, ele reconhece também a existéncia de mais do que
uma explicacdo, que, por conseguinte, implica em que ndo ha uma Unica
apreciacdo da realidade. Pela mesma razdo, o segundo elemento fica
automaticamente considerado, visto que se ha outros atores a considerar 0
recurso 'poder' passa a ser escasso. Em relacdo ao terceiro elemento, o
Planejamento Estratégico Situacional considera a complexidade do sistema
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social, portanto, a analise econdmica ndo € a preponderante na explicagao da
realidade e na elaboracao do plano. O quarto elemento também é levado em
conta por essa concepgdo na medida em que propugna como essencial
analisar a viabilidade politica do plano, portanto, integrar o técnico e o politico
no ambito do planejamento, que tem a maxima Malthusiana ‘planeja quem
governa'. Por fim, esse modelo ndo se prop8e a "adivinhar ou predizer o futuro
[...] visa, isso sim, a preparacdo para que se tente criar o futuro, com
imaginacdo, a partir das possibilidades que sejamos capazes de imaginar e
descobrir* (Entrevista de Matus a HUERTAS, 1997, p. 15 apud BELCHIOR,
1999,p.30 - 31).

Dessa forma, ao considerar a acdo dos diferentes atores e a complexidade do
sistema social, planeja-se com grande margem de incerteza. O planejamento
configura-se entdo como uma aposta contra as incertezas! Essa contraposi¢ao
do Planejamento Estratégico Situacional em relacdo ao planejamento
tradicional se rebate em quatro ambitos diferentes do planejamento: como
explicar a realidade, como conceber o plano, como tomar o plano viavel e como
agir de forma planejada. (BELCHIOR, 1999 p. 30 - 31)

No que diz respeito ao tema planejamento, com essa pesquisa é possivel
afirmar, que este tema nao é desconhecido nas Prefeituras, contudo, & mal elaborado,
e 0s motivos sdo muitos, dentre eles: a falta de tempo; a urgéncia dos projetos; a falta

de recursos financeiros; a falta de pessoal qualificado, entre outros.

N&o ha procedimentos descritos pelas Prefeituras sobre o que planejar e como
planejar. Algumas prefeituras, dizem, por exemplo, que fazem planejamento de gestéo
de riscos, e apresentam uma planilha com relacdo de riscos que devem ser
acompanhados, mas, ndo sabem o que significa fazer a gestdo de riscos, ndo ha
responsavel definido para analisar monitorar, controlar riscos e gerenciar riscos;

portanto, podemos dizer que ndo ha planejamento adequado de riscos.

Importa, dizer que tivemos nessa pesquisa, algumas dificuldades de acesso as
documentacfes das prefeituras, muitas vezes, em funcéo das dificuldades ja relatadas
de documentacdo e sistemas de informacao, este ponto em especial, de acesso as
informacBes consideradas de gerenciamento de riscos, foi pouco, confirmada em
documentacdo e sistematizacdo, sendo possivel apenas a coleta de impressoes, e
manifestacfes dos entrevistados e respondentes dos questionarios, acerca da forma

como eram feitos os planejamentos de gerenciamento de projetos.

Um conhecimento abordado no curso FORGEP, e consequentemente, nessa

pesquisa, é que o planejamento interno, detalhado e efetivo, deve ocorrer nas fases

94



antecedentes a fase de aprovacdo, quando ainda € possivel uma acédo favoravel ou
desfavoravel, no sentido de aprovar ou ndo a contratacdo para execu¢do do projeto. O
planejamento operacional, feito apds a contratacdo da empresa, deve ser feito por ela
mesma, contudo, com a participacdo ativa da Prefeitura no acompanhamento e
monitoramento, para que esse planejamento fique dentro das previsdes, e colabore

com a integracdo do planejamento estratégico realizado.

Neste sentido, no que diz respeito aos planejamentos de acdes, programas e
projetos, os dados estéo sistematizados no quadro 18, em que descrevemos que 20%
das prefeituras demonstram planejar de forma adequada seus projetos, enquanto que a
maioria, cerca 80% das prefeituras participantes do FORGEP, ndo possui uma gestao
adequada e formalizada de planejamento.

Quadro 18 - Situacédo das Prefeituras quanto ao planejamento de a¢des,
programas e projeto.
20% | Das Prefeituras demonstram planejar de forma adequada seus projetos. Entendem as
fases de planejamento e a importdncia do planejamento estratégico. Acompanham o
planejamento operacional realizado pela empresa contratada. Possuem procedimentos
escritos sobre 0 qué, e como planejar os projetos. Possuem sistemas, e/ou planilhas para
gestdo e acompanhamento do planejamento.
80% | Das Prefeituras ndo tém uma gestdo adequada e formalizada do planejamento dos
projetos, mas, acreditam estar fazendo um bom planejamento. Ndo tém procedimentos
formalizados, ndo tém conhecimento do que deve ser planejado, e o que considerar no
planejamento. Ndo ha sistemas formalizados para gestéo, e controle do planejamento.
Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP
pagina 284.

16.Gestao interna dos processos.

O processo de gestdo de projetos nas Prefeituras, se considerarmos desde o
nascimento da ideia até a conclusdo e implantacdo da politica publica consolidada, é
muito longo e demandaria muito tempo para analise e pesquisa. Desta forma,
consideramos a etapa do projeto, que é mais significativa, pois, vai desde o
planejamento estratégico do programa/projeto até a aprovacdo e contratacdo da

empresa para desenvolvimento do projeto.

Apébs o planejamento estratégico das acdes, em que o trabalho de priorizacdo e
negociagdes gera uma lista de programas e projetos hierarquizados, que chamamos de
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portfélio, vem o passo seguinte, que € planejar o programa/projeto escolhido, que deve
ser trabalhado para cumprir o planejamento estratégico da Prefeitura. O planejamento
deste projeto gera um documento interno, chamado de termo de referéncia. Esse
documento contempla todo o planejamento estratégico do projeto, e é o instrumento
necessario para que, ao tramitar internamente pelas areas e secretarias da Prefeitura, o

projeto seja entendido pelas pessoas responsaveis pela aprovacao.

Como ja descrito no tema anterior (15), encontramos os termos de referéncia
bem planejados em algumas prefeituras, mas, a maioria hdo apresentou planejamento
adequado. Este termo também deve conter todos os destinos por onde o processo deve
passar internamente na Prefeitura, com nomes de areas, responsaveis, assinatura e o

prazo maximo que pode permanecer em cada area.

ApOs circular por todas as areas internas, o processo normalmente € analisado e
aprovado pelo Prefeito e comité gestor, e estes, entdo, como avaliadores finais;

registra-o com status de aprovado e o libera para acdes de contratacfes e execucao

No quadro 19, os dados da FORGEP nos apontam que 20% das prefeituras
possuem desenhado e implantado o processo de gestdo dos procedimentos internos de

controle, analise e aprovacao dos projetos, mas, 80% nao tém gestao adequada.

Quadro 19 - Situacdo das Prefeituras quanto a gestdo interna dos processos.
20% | Das Prefeituras demonstram possuir um processo desenhado e implantado de gestdo dos
procedimentos internos de controle de andlise e aprovagéo dos projetos, com sistemas de
gestdo que sinalizam os prazos e as areas por onde passa o projeto. O documento € bem
elaborado, e 0 processo como um todo é sistémico e bem idealizado.
80% | Das Prefeituras ndo tém uma gestdo adequada, existem alguns controles, mas, ndo ha
formalizacdo do processo, ou sistemas de gestdo e controle, mesmo que em planilha. O
Termo de referéncia ndo é bem elaborado, e, em alguns casos, nao foi identificado,
parecendo que 0 processo hao existe.
Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP

pagina 285.
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17.Gestao da comunicacdo corporativa e de projetos.

Todas as areas de gestdo de projetos sdo importantes, segundo o PMBoOK
(2014), existem 10 areas de estudo do gerenciamento de projetos?®, que devem ser
aplicadas, na pratica pelas organizacfes, e tem sua atividade principal orientada por
projetos, como é o caso das Prefeituras; contudo, a é&rea representada pelo
gerenciamento da comunicagdo tem extrema importancia, e parece sempre muito

desprezada.

A comunicacdo em projetos é vital, desde o inicio do processo, quando ainda é
ideia, até a aprovacéo para acdo, com o planejamento de gestdo e sua implantagéo. E
necessario manter os atores e partes interessadas sempre bem informados sobre o que
acontece o que esta previsto no projeto e sobre o andamento do projeto. Portanto, a
comunicacdo de que falamos € interna a organizacdo e externa a organizacao com as
entidades parceiras envolvidas, midia, com 0s municipes, e toda a sociedade de uma
maneira geral. E preciso comunicar, sobretudo, internamente como estimulo ao dialogo

e a troca de informacdes, na busca pela qualidade (KUNSCH apud MILEIDE, 2007).

A comunicacao corporativa, segundo REZ (2017) é:

[...] A comunicacdo corporativa € um aspecto essencial da comunicacdo que
precisa ser estudado e colocado em pratica em toda a organizacdo para
otimizar a eficiéncia do trabalho corporativo. O termo se refere tanto a
comunicacdo que € realizada dentro da empresa, quanto externamente, entre
publico, parceiros e diferentes instituicbes. A comunicacdo corporativa pode
usar diferentes tipos de midia. (Marketing de Contetddo no Brasil. Disponivel
em:https://novaescolademarketing.com.br/comunicacao-corporativa/o-que-
ecomunicacao-corporativa).

O Diadlogo com autores como KUNSCH (2003), TORQUATO (1986),
SCROFERNEKER (2006), corrobora com o entendimento sobre a relacdo entre os

conceitos de comunicacdo empresarial, organizacional, administrativa, institucional.

28 A 52 edicdo do PMBOK (PMBOK 5) divide as praticas de gestdo de projetos em 10 areas de
conhecimento: Gerenciamento de integracdo, Gerenciamento de escopo, Gerenciamento de tempo,
Gerenciamento de custos, Gerenciamento de qualidade, Gerenciamento de recursos humanos,
Gerenciamento de comunicacdo, Gerenciamento de riscos, Gerenciamento de aquisi¢des,
Gerenciamento departes interessadas. Disponivel em: https://www.portalgsti.com.br/pmbok/sobre/.
Acesso em 01 fev. 2019.
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Para Kunsch (1999) a comunicacdo integrada deve ser entendida como uma
filosofia, norteando e orientando toda a comunicacdo que € gerada na
organizagdo. Considera-la desta forma é também condicdo impar para que a
comunicacdo seja fator estratégico no desenvolvimento organizacional. Para
Kunsch (1997, p. 115) entende-se por comunicagéo integrada aquela em que
as diversas subareas da Comunicacdo atuam de forma sinérgica. Ela
pressupe uma juncdo da comunicacdo institucional, da comunicacdo
mercadologica e da comunicagdo interna, que foram o composto da
comunicagao organizacional. Este deve formar um conjunto harmonioso, apesar
das diferencas e das especificidades de cada setor e dos respectivos
subsetores. A soma de todas as atividades redundara na eficacia da
comunicacdo nas organizac¢des. (Apud, FILHO et al, s/d, p. 3)

Todos os autores destacados no levantamento bibliogréafico, seja na abordagem

de uma das dimensdes de comunicacédo acima citadas, comungam da ideia de que a

falta de comunicacdo prejudica a todos que elaboram e desenvolvem as politicas

publicas e que delas dependem, porque além de ndo diminuir o esfor¢co dispensado

com seu trabalho, mesmo assim, dificultam a compreensdo e conhecimento dos que

deveriam usufruir delas, e que muitas vezes nem sabem da existéncia de tais politicas.

No quadro 20 podemos verificar que 30% das prefeituras possuem um processo

adequado de gestdo da comunicacdo, mas, 70% das prefeituras ndo possuem definido

processo de gerenciamento da comunicacao.

Quadro 20 - Situacédo das Prefeituras quanto a gestdo da comunicacao corporativa
e de projetos.

30%

Das Prefeituras demonstram possuir um processo de gestdo adequado com todos os atores
envolvidos, do ponto de vista corporativo, e do andamento dos projetos.

70%

Das Prefeituras ndo tem um processo de gerenciamento de comunicacdo definida, ndo
apresentaram estrutura de comunicacdo, e em alguns casos, 0 entendimento de que
comunicacdo € importante para o envolvimento da sociedade, e de todos os atores que de
alguma forma, estéo envolvidos pelo projeto.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 286.

18. Envolvimento das partes interessadas no projeto.

Uma acado nasce ou nasceu do desejo de alguém, ou de mais de uma pessoa, ou

entidade; muitas outras pessoas ou entidades podem estar envolvidas e de alguma

forma serem afetados pelo andamento do projeto e pela implantacdo da politica publica.
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Sendo parte interessada e favoravel ao projeto, ou, por algum interesse, ser
contra o projeto, constituem-se em comportamento normal e esperavel. E o que Matus
(2006) chama de jogo?°.

E necessario identificar todas as partes interessadas nos projetos e manté-los
préximos e bem informados, identificar as informac¢des que mais lhe interessam e o
canal de comunicacao que mais se identificam. Dentre as partes mais interessadas nas
politicas publicas, estdo, principalmente os Municipes, o Prefeito, Partidos Politicos,

Entidades Sociais, as mais diversas midias, entre outros.

Para captar esses interesses, a Prefeitura, em geral, precisa ter algum processo
de participacdo social para registrar e sistematizar as manifestacdes individuais e
coletivas por demandas de servi¢cos publicos. Na pesquisa FORGEP, conforme quadro
21, podemos perceber que apenas 20% das Prefeituras participantes demonstram
possuir gestdo e controle das partes interessadas. Enquanto, 80% das prefeituras
apresentaram apenas um controle parcial, ou mesmo, um desconhecimento das partes

interessadas.

Quadro 21 - Situacdo das partes interessadas nos projetos.
20% | Das Prefeituras demonstram possuir gestdo e controle das partes interessadas, com
sistemas ou planilhas de controle, e mantém um cadastro ativo e procedimentos de acdes
definidos.
80% | Das Prefeituras apresentam um controle parcial, ou, em alguns casos, 0 desconhecimento
parcial do assunto, ou a importancia que as partes envolvidas representam para o projeto.
N&o apresentaram processos e procedimentos de acédo definidos ou controles sistémicos.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 287.

19.Gestdo de Riscos em projetos.

Santos Neto (2007), faz uma reviséo de literatura sobre gestdo de risco:

[...] O significado da palavra risco, segundo HOUAISS e VILLAR (2001), indica
probabilidade de insucesso, de malogro de determinada coisa, em funcéo de
acontecimentos eventuais, incerto, cuja ocorréncia ndo depende exclusivamente
da vontade dos interessados. A origem etimolédgica da palavra “risco”, no entanto,
apresenta algumas versfes. Para BUENO (1974), esta palavra tem uma origem

2 Essa dimensdo e conceito de jogo em Matus, dialoga com a vértice do tridangulo de governo —
Governabilidade, ao tempo em que se relaciona também com o conceito de partes interessadas no
PMBok (2014), pois, o plano, na vida real, esta rodeado de incertezas, imprecisdes surpresas, rejeicdes e
apoio de outros atores.
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maritima (Rhizikon, que deriva de Rhiza), da linguagem dos navegantes, com o
significado de borda de penhascos, de recifes, que representavam sempre
grande perigo. JA BERNSTEIN (1997), aponta a origem como do italiano antigo,
derivando de risicare, que tem como significado “ousar”. De acordo com o
PMBOK® (2004), “risco do projeto € um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do
projeto, como tempo, custo, escopo ou qualidade”. (p.16)

Essa abordagem do autor, dialoga com a ideia de planejamento como aposta, e
enfrentamento das incertezas (Matus, 2006), como abordado nesse estudo. Risco,
portanto, relacionando com a concepcéo e abordagem do PMboK (2014) é a ocorréncia

de um evento relacionado ao projeto, que pode ser positivo ou negativo para o projeto.

Os riscos acontecem em todas as fases do projeto, € necessario um esforco
muito grande para identifica-los, fazer analise qualitativa e quantitativa, planejar
respostas, caso acontecam esses riscos, buscar solugbes imediatas para aqueles
riscos que podem ser resolvidos, buscar solucbes alternativas para aqueles riscos que

nao tém solucado imediata, e gerencia-los e acompanha-los no decorrer do projeto.

E necessario um esforco muito grande para gerenciar riscos, iSSo representa
custo, e necessidade de pessoal qualificado, talvez seja este o principal empecilho para
sua plena gestdo. Por outro lado, gerenciar riscos significa evitar retrabalhos e
desperdicios que ocorrem em quase todos os projetos. O quadro 22, aponta que 30%

das prefeituras apresentam gestdo adequada de risco, e 70% nao apresentam controle.

Quadro 22 - Situacéo da gestdo de riscos nos projetos.

30% | Das Prefeituras apresentam gestdo adequada de riscos em projetos com modelos
definidos, e processos sistémicos de acompanhamento, e controle de riscos.

70% | Das Prefeituras ndo apresentam um controle efetivo de riscos, também néo tem uma
visdo favoravel a gestdo dos riscos, ou por falta de pessoal, ou por considerar que
sempre ha algum jeito de justificar o evento negativo do risco, mesmo que isso
represente elevado custo financeiro e desgaste politico.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 288.

20.Licoes aprendidas em projetos.

De gque adiantam as experiéncias adquiridas em projetos, se elas ndo sdo objeto
de registro e aprendizado pelas organizacdes. E necessario criar um banco de dados
com informacdes sobre o andamento dos projetos, pontos positivos e negativos, o que

foi bem-sucedido e realizado, o que ndo deu certo, e, porque ndo deu certo, como
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deveria ser feito para que a tarefa, ou procedimento, ou aquela decisdo, pudessem ser

aperfeicoadas.

Muitas vezes as acodes/politicas/projetos ndo tém continuidade entre mandatos
governamentais distintos, ndo apenas por falta de intencionalidade e cultura da
descontinuidade, como também, pela auséncia de dados e informacdes sistematizadas

na instituicao.

Portanto, nosso dialogo com os participantes da formacdo FORGEP, e da
pesquisa junto as prefeituras, sempre pautou a importancia do registro, documentacao
e informacdo, e assim, a assimilagdo dos conceitos, concepc¢des, ferramentas e
procedimentos de planejamento, gerenciamento de projetos, avaliacdo e

monitoramento das acdes/politicas/projetos.

No quadro 23, percebemos que 20% das prefeituras entendem a importancia
das licbes aprendidas e registram bancos de dados, enquanto, 70% das prefeituras nao

entendem.

Quadro 23 - Situacdo quanto alicdes aprendidas.
20% | Das Prefeituras demonstram que entendem a importancia das licdes aprendidas, registram-
nas em bancos de dados, aproveitam-nas em novos aprendizados em treinamentos.
70% | Das Prefeituras ndo entendem muito bem a aplicagdo e a importdncia, ou néo tém
disponibilidade de tempo para se dedicarem a este tema.
Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 289.

21.Planejamento estratégico situacional (PES).

Notamos que h& um esforco, na maioria das Prefeituras, em demonstrar
publicamente por meio de informes, ou livros bem elaborados, o planejamento
estratégico de acdes do municipio, apresentando conceitos e procedimentos, objetivos

estratégicos, areas de atuacao, e o resultado esperado.

Se avaliarmos todo o processo de gerenciamento de projetos, e 0S momentos ou
as fases do projeto, definidos por Matus (1993), vemos que a motivacao perde forca, o

planejamento nas fases seguintes ndo € bem elaborado, a gestdo do projeto perde
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importancia e prestigio e os conceitos e as melhores praticas do gerenciamento de

projeto sdo muitas vezes ignoradas.

Belchior (1999), buscou em seus estudos, entender a partir de algumas
problematizagdes, o que motiva a escolha do PES como ferramenta de planejamento
para uma melhor gestdo das Politicas Puablicas Municipais:

[...] referia-se as motivacdes que originaram a decisdo de adotar um método de
planejamento governamental, e, porque o Planejamento Estratégico Situacional
foi escolhido. [...] questdo importante aludia ao papel que o processo de
implementacdo do método desempenhou no sentido de estabelecer as
prioridades do governo. [...] se haveria diferenca entre o comportamento das
areas-meio e o das areas-fim frente a introducdo dessa nova metodologia de
planejamento. [...] se o Planejamento Estratégico Situacional foi incorporado
pela hierarquia ou ficou apenas como instrumento geral do governo. (p. 3)

A autora, a partir das experiéncias de cidades de S&o Paulo, encontra achados
similares a essa nossa pesquisa, e assim, nos leva a refletir sobre estratégias de
gualificacdo nas gestbes de politicas publicas, mesmo considerando os limites no

conhecimento e aplicacdo do PES, junto as prefeituras.

[...] A despeito de que as experiéncias examinadas ficaram longe da concepcao
de planejamento proposto por Matus, ha inegaveis sucessos no que se refere a
instituicio de mecanismos de decisdo, programacdo, acompanhamento e
controle de ag¢bes, que permitiram que esses governos locais alcangassem
maior eficiéncia na prestacdo de servicos a populacdo e no gasto dos recursos
publicos. Desse ponto de vista, pode-se considerar que essa iniciativa deu a
sua parcela de contribuicdo para a reforma do Estado como um todo e, em
particular para a reforma da administracdo publica, na medida em que
caminhou no sentido de instituir um mecanismo de modernizagdo da gestédo
publica aliado a um sistema de controle de resultados; visto que a instituicdo do
Planejamento Estratégico Situacional gerou a necessidade que as areas-fim
explicitassem melhor seus projetos e cumprissem 0s cronogramas previstos; e,
que as areas-meio respondessem com mais agilidade as necessidades do
conjunto da administra¢édo. (BELCHIOR, 1999, p. 96)

No quadro 24, percebemos que 60% das prefeituras demonstram conhecimento
e planejamento estratégico com énfase no PES, e 40% das prefeituras ndo praticam e

nao conhecem o PES.
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Quadro 24 - Situacdo das Prefeituras quanto ao (PES).

60% | Das Prefeituras demonstram conhecimento sobre planejamento estratégico com énfase no
PES, e utilizam de forma parcial, ou completa, os conceitos e ferramentas no planejamento
estratégico das acdes.

40% | Das Prefeituras ndo praticam o planejamento estratégico, e ndo conhecem formalmente o
PES.

Fonte: Pesquisa realizada no ambito do projeto FORGEP, registrada no livro FORGEP pagina 290.

A Figura 04 a seguir resume de forma visual o resultado dos 21 temas

pesquisados. Os temas em vermelho tiveram uma avaliacdo negativa, os temas em

amarelo tiveram uma avaliacdo satisfatoria, e os temas em verde avaliacdo positiva.

Tema Avaliado

Figura 4 — Resumo dos temas pesquisados.

Quadro resumo da pesquisa 1 - Projeto Forgep.

1 13
2 26
3 13
4 10
5 10
6 20
7 35
8 40
9 25
10 40
11 20
12 35
13 40
14 40
15 20
16 20
17 30
18 20
19 30
20 20
21 60

Avaliagdo positiva Avaliagdo Moderada Avaliagdo negativa
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80
80
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80
70
80
40

® s Avaliagio positiva < 20%
Se Awaliagdo positiva > 20 até 40%
Se avaliagio positiva > 20%

Avaliagdo realizada

9,5% dos temas apresentados tiveram avaliagdo positiva.
71,5% dos temas apresentados tiveram avaliacio moderada.
@ 15% dos temas apresentados tiveram avaliagdo negativa.

Fonte: Elaboragéo propria, sistematizando a pesquisa FORGEP (2015).

Conforme resultado avaliativo, depreende-se que apenas os temas: 21 e o0 tema

12, tiveram avaliacdo positiva, o0 que representa 9,5% dos temas pesquisados. Ficando

a maioria dos temas com avaliacdo satisfatoria, mas, considerando a pontuacao desta

avaliacdo que vai de 40 a 60, vemos gue a maioria dos temas considerados

satisfatorios tem pontuacdo baixa, pois, ficaram muito proximo do limite de uma

avaliacdo negativa.
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Mesmo considerando, que o universo de municipios tratados em nossa pesquisa
represente um numero pequeno diante do total de municipios, e que a maioria deles,

sd0 municipios pequenos e pobres, esperavamos encontrar um quadro melhor.

Quando falamos quadro melhor, nos referimos a encontrar prefeituras que
apesar das dificuldades orcamentarias, financeiras e fiscais em que elas se encontram,
elas pudessem buscar o aperfeicoamento de sua gestao, que as trocas de experiéncias
e a expertise de outras prefeituras pudessem ser socializadas e proliferadas. Contudo,
as experiéncias junto as prefeituras suscitaram questionamentos como: O que
efetivamente impacta na conducdo e na organizacdo adequada dos processos e das
atividades constitucionalmente definidas para o municipio? Teriam 0S municipios
recursos compativeis destinados pelos governos Estaduais e Federal? Teriam os
municipios suporte dos estados e do governo federal para a execucdo de suas
atividades e responsabilidades constitucionais? Por que seus processos de gestao

ainda se apresentam e sdo executados de forma pouco consistente?

Portanto, se quisermos fazer uma avaliagdo geral dos temas pesquisados,
vemos que o cenario na maioria das Prefeituras estd muito longe de um quadro ideal,
nao somente para gestdo de politicas publicas, mas, também representa o cenario de
dificuldades em relacdo a gestéo financeira, de pessoal e administrativa de uma forma

geral.

Perguntamo-nos, por que organizacbes centenarias, que tiveram muito tempo,
muita vivéncia administrativa, muitas experiéncias e investimentos ao longo da sua vida
institucional, ndo conseguiram se estruturar e ainda apresentam um quadro avaliativo

tdo inadequado?

Contudo, vale destacar que quando falamos de um quadro avaliativo
inadequado, importa recorrer ao que ja apontamos no decorrer dessa pesquisa, e
desse trabalho dissertativo, pois, a luz do debate feito em varias disciplinas do curso de
mestrado da FLACSO/FPA, e mesmo no curso FORGEP, foi possivel perceber que
varias sdo as variaveis para essa avaliacdo, dentre elas: 1. A cultura da

descontinuidade na gestdo publica, pautada por intencionalidades politicas, e a
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permanente decisdo de descontruir as marcas do governo anterior, especialmente,
guando nao sao alinhados politicamente; 2. As dificuldades orcamentarias, financeiras e
fiscais dos municipios, pela centralidade de arrecadacao ao nivel federal, tornando os
municipios dependentes; 3. A caréncia de recursos humanos e capacitacdo; 4. As
Fragilidades de sistemas informatizados para os diversos ciclos das politicas, dentre

outras.

Cabe ressaltar ainda que tais variaveis tiveram nas Ultimas décadas,
instrumentos importantes para mitigacdo das mesmas, mas, os resultados ainda nao
estdo universalizados, podemos destacar, por exemplo: 1. O PPA, como esforgco para
mitigar a descontinuidade; 2. A Lei de Responsabilidade Fiscal, que estabelece normas
para regularidade fiscal e apresenta regras a serem cumpridas pelas gestées ao final
do mandato para evitar impactos negativos entre mandatos governamentais; 3. A
elaboracdo de guias e cartilhas de apoio a gestdo municipal, elaboradas pelo CGU.
TCU, Ministério do Planejamento; 4. Os decretos de transicdo que regulamentam

normas a serem cumpridas pela gestédo que sai e pela gestdo que entra, dentre outras.

Desta forma, quando falamos que esperavamos encontrar uma condicdo mais
adequada nas gestbes municipais, partimos da premissa de que tais avancgos
pudessem ter minimizado as dificuldades das gestfes municipais no que diz respeito a
dar continuidade e seguir aprimorando suas gestdes a partir das experiéncias ja vividas
e ferramentas desenvolvidas, ao tempo, em que compreendemos que esse Processo
nao é linear e homogéneo, estando 0s municipios em niveis diferentes no
enfrentamento dessas dificuldades, levando em conta: caracteristicas geogréficas e

populacionais, acesso a comunicagao e a internet, cultura politica local e etc..

Sob o tema “A organizacao publica se reinventa” Barcaui (2012) indica uma forte
orientacdo do setor publico no contexto mundial com objetivo de rever seus processos,
melhorar e se reinventar no direcionamento de aplicar melhores préaticas de
atendimento e gestdo da atividade publica. Esta pratica conhecida por NPM (New
Public Management) ou NGP (Nova Gestao Publica) segundo Barcaui se manifesta em

guatro principais aspectos: 1. Uma visdo mais ampla e em larga escala de mecanismos

105



de mercado para aquelas partes do setor publico que ndo podem ser transferidas para
0 setor privado; 2. Descentralizacdo espacial e organizacional intensificada do
gerenciamento e da producdo de servi¢cos; 3. Uma retérica constante na necessidade
de melhorar a qualidade dos servicos; 4. Uma insisténcia igualmente incansavel na
maior atencdo de atender os desejos dos usuarios ou consumidores individuais
(cidadaos). (p.105)

Concordamos que o assunto relacionado a busca por uma melhor administracéo
publica tem sido amplamente debatido principalmente nos governos Petistas de Lula e
Dilma, em que houve um forte investimento neste tema, principalmente nos itens 3 e 4
relatados por Barcaui, mas, na pratica, em nossas pesquisas, os efeitos ndo foram

sentidos na mesma proporgao.

As mudancas somente serdo aplicadas na medida em que uma nova cultura
possa ter continuidade na troca de gestéo, e que governos, em todos 0s niveis, tenham
a consciéncia do beneficio que trazem para a sociedade, e o quando essa consciéncia
politica possa se traduzir em investimento financeiro, infraestrutura e pessoal. E assim,

haja a continuidade nos servigos publicos demandados e oferecidos a populacao.

Em um ambiente heterogéneo, em que existem diversas formas de contratacao,
celetistas, servidores de carreira, cargos em comissdo com a indicacdo politica, todos
com diferentes interesses e motivacdes, cabe perguntar como € possivel criar um
ambiente motivador e desafiador, no sentido de buscar novas praticas, melhorias,
aperfeicoamento profissional e melhor resultado eficaz/eficiente, e de qualidade no

desenvolvimento e na implantacdo de politicas publicas.

N&o ha como ser eficiente na prestacdo de servicos publicos e na implantacdo
de politicas publicas, se os processos de trabalho ndo estdo definidos, e se ndo séo

consistentes, conhecidos e aplicados.

E pratica comum nas Prefeituras as contratacdes temporarias de pessoal e de
empresas terceirizadas, também, € comum a ocupacdo de cargos por indicacao

politica, os denominados comissionados, além dos celetistas e concursados. O que
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provoca a seguinte inquietacdo: O que leva muitos colaboradores, quer sejam
contratados, ou servidores ativos, a ndo terem motivagdo no cumprimento de suas

tarefas e atribuigcbes?

Como criar um ambiente motivador, desafiador e profissional, quando esse
mesmo ambiente esta cercado por individualidades, por interesses e expectativas
diversas de retorno e tempo de alocacdo em seu trabalho. Um trabalhador temporario
sabe que ndo tem vida longa no que faz, e que por mais que demonstre resultado, é
pouco provavel que se efetive.

Como induzir o profissional a pensar e ter uma visdo de longo prazo quando a
realidade das Prefeituras indica um ambiente instavel e de visivel descontinuidade de
gestdo e de processos? De outra forma também, ndo é possivel imaginar que a
Prefeitura contrate de forma efetiva todo o contingente de forca de trabalho que
necessite para prestar 0os servicos e manutencdo permanente. Tendo em vista que a
Lei de Responsabilidade Fiscal, limita em 60% os gastos com pessoal®®, bem como,
vale reiterar as dificuldades orcamentarias, financeiras e fiscais em que se encontram

as prefeituras.

O que fazer para motivar e tornar as pessoas eficientes, eficazes no que fazem

para que o contribuinte sinta um melhor atendimento e retorno dos impostos que paga?

Encontramos em algumas Prefeituras, um programa que busca gratificar os
servidores pelos bons servicos prestados, pela assiduidade, pelo desenvolvimento

profissional e educacional que apresentam ao longo da sua carreira.

Apesar das dificuldades de se implantar um programa desta natureza, pela
abrangéncia e diversidade dos cargos, pela complexidade da estrutura publica, pela

dificuldade de controlar o processo, € uma proposta que tem resultado. O retorno

financeiro sempre é motivador para as pessoas e verificamos comparativamente que

30 Na esfera municipal, os limites maximos para gastos com pessoal (60% da Receita Corrente Liquida)
serdo: - 6% para o Poder Legislativo, incluido o Tribunal de Contas, quando houver - 54% para o Poder
Executivo. Disponivel em: https://poderdacontabilidade.com.br/limite-de-gastos-com-pessoal/. Acesso em
28 mar.2019
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nas Prefeituras em que estava implantado programa de gratificacdo, havia um
diferencial no atendimento ao publico, havia melhoria de processos, e melhor ambiente
de trabalho, e aumentavam as perspectivas de desenvolvimento pessoal e profissional.

Matus, n&o relacionou em sua obra, e ndo vimos claramente descrito em sua
metodologia 0s conceitos de eficacia, eficiéncia e efetividade, dando-nos o
entendimento de que o foco de seu trabalho sdo os processos e procedimentos 0s
quais procurou reproduzir em sua metodologia de planejamento estratégico situacional

(PES), em detrimento do envolvimento pessoal que motiva e estrutura o processo.

No livro PMO, escritério de projetos, programas e portfélio, na pratica, Barcaui
(2012) procura definir a responsabilidade corporativa e faremos esse dialogo, buscando
compreender e relacionar o papel dos agentes publicos no processo de governanca.

[...] Os agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade das
organizacfes, visando a sua longevidade, incorporando consideracbes de
ordem social e ambiental na definicdo dos negbcios e operacdes. A
responsabilidade corporativa € um conjunto de conceitos e a¢des e isto inclui
toda e qualquer atitude que tomemos para que este fim seja alcancado. As
instituices e a forma com que elas procedem sdo desenhadas para servir 0s
membros da sociedade como um todo e ndo apenas pessoas privilegiadas. Os

processos das instituicdes sdo desenhados para responder as demandas dos
cidadéos dentro de um periodo de tempo razoavel. (BARCAUI, 2012, p. 622)

O autor associa governanca aos conceitos de efetividade, eficiéncia e eficacia: A
boa governanca deve garantir que os processos produzam resultados (eficacia) que
busquem ir ao encontro das necessidades da organizacdo, ao mesmo tempo, em que
fazem o melhor uso possivel dos recursos a sua disposicao (eficiéncia). Isso também
implica que 0s recursos naturais sejam usados sustentavelmente e que o ambiente seja
protegido. (BARCAUI, 2012).

Um grande desafio para as Prefeituras, € criar um ambiente motivacional
adequado, o que pressupde investimentos em infraestrutura fisica e tecnologia

atualizada, plano de carreira e outros fatores motivacionais.

Desta forma, significa falar que o processo de gestdo corporativa €

7

extremamente complexo e que somente é viabilizado por meio de uma visdo de
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continuidade, de longo prazo, de investimentos financeiros, de definicdo, padronizagao

e melhoria de processos.

3.2. O Legado do Projeto FORGEP para as Prefeituras.

Apesar das dificuldades encontradas, provocadas pelo quadro politico instavel ao
nivel nacional, e que repercute diretamente nas Prefeituras, entendemos que o projeto
FORGEP ndo so6 atingiu claramente seu objetivo de formar funcionérios e servidores em
gestdo de politicas publicas, como também, procurou entender os problemas que
afetam diretamente o desenvolvimento de projetos, e ainda, orientou as prefeituras para

solucgdes praticas no sentido de resolver, ou mitigar tais problemas.

O numero recorde de participantes, acima do previsto inicialmente que era cerca
de 500, e no final computamos mais de 800, deu visibilidade ao tema de gestdo de

politicas publicas, chamando a atencdo dos gestores publicos.

Mapeamos de forma macro o processo e o desenhamos, mostrando a visao do
todo, desde o nascimento da ideia proposta até sua implantacdo; entendemos sua
aplicabilidade, e sobretudo, identificamos os pontos fracos e problemas que repercutem

no bom desenvolvimento dos projetos.

Elaboramos a pesquisa dos 21 temas que compdem com bastante abrangéncia
0 processo de gestdo de politicas publicas, na forma quantitativa e qualitativa,
apontando os pontos fortes e fracos, problemas comentados e orientando para

solucdes.

Desenvolvemos uma metodologia orientada ao gerenciamento de projetos,
modelo futuro, conforme as melhores praticas do PES, de Carlos Matus, e das
melhores préticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas pelo PMI, e
disponibilizadas no livro PMBoK. (2014)
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Sugerimos e comentamos temas alternativos para serem agregados as boas
praticas de gerenciamento de projetos como, por exemplo, a metodologia dos porqués,
gue permite encontrar a causa raiz dos problemas, temas ligados a melhoria da

comunicacédo corporativa e de projetos, temas ligados a gestédo de riscos entre outros.

Elaboramos e disponibilizamos uma metodologia de mapeamento de processos
gue foi aplicada o gerenciamento de projetos, e pode ser utilizada pelas Prefeituras

para mapear outros processos administrativos e operacionais.

Todo este trabalho esta descrito e registrado no livio FLACSO/FORGEP (2015)
em seu capitulo 4, como também, agregamos um conjunto expressivo de
conhecimentos da area publica, e todo o historico do acompanhamento do projeto em
todas as Prefeituras visitadas pelo Projeto.

Na visdo da FLACSO, o projeto FORGEP corrobora com o fortalecimento
institucional, sendo esse, uma das principais necessidades das organizacdes sociais,
juntamente com a demanda pelo novo Marco Legal da Sociedade Civil. O projeto
assumiu como desafio: mapear e diagnosticar os processos de gestdo de projetos nas
prefeituras e organizacdes sociais, para que, tais processos pudessem servir para
implementar uma fase de modelagem de processos e discutir sobre as oportunidades
de melhoria identificadas no mapeamento desses. Desta forma, contribuindo com
sugestbes de reformulacdo das organizacdes, no que diz respeito a sua estrutura, seu
fluxo de trabalho, uso de recursos humanos e materiais, relacdo entre as pessoas e a
formacédo de novos funcionéarios (FLACSO/FORGEP, 2015)

O projeto FORGEP, foi sistematizado num livro3!, e teve dois objetivos centrais,
gue foram superados: “[...] A formacdo de 500 gestores publicos municipais e de

organizacfes sociais, em 23 municipios de 5 estados brasileiros; e o0 mapeamento de

31 Além do livro FORGEP, Projeto de Formagéo de Gestores Publicos, com 1000 exemplares editados e
enviados gratuitamente para as Prefeituras, também foram criados cadernos com resumo de cada
modulo do curso e distribuidos para os participantes do curso. As imagens do curso em todas as
prefeituras foram registradas em foto e video conforme evidenciadas a seguir e estdo disponiveis para
consulta. Disponivel em http://flacso.org.br/forgep. Acesso em 10 fev.2019.
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processos, desenvolvimento e implementacao de instrumentos de gestao de projetos”.
(FLACSO/FORGEP, 2015, p. 21)

3.3. Pesquisa On-line.

A pesquisa do Projeto FORGEP foi realizado entre 2013 e 2014, e finalizada no
inicio de 2015, passamos por 4 (quatro) anos de turbuléncia politica, e em meados de
2018, decidimos realizar uma pesquisa on-line. Como néo ha recursos suficientes para
repetir o projeto FORGEP, optamos por uma pesquisa qualitativa junto as prefeituras
visitadas pelo projeto FORGEP, e, entre estudantes das turmas do curso de mestrado
de politicas publicas da FLACSO/FUNDACAO PERSEU ABRAMO, porque esses

alunos, em sua maioria vivenciaram de alguma forma as gestdes municipais.

Utilizamos a internet como ferramenta para fazer chegar as 15 perguntas
propostas aos entrevistados e optamos por perguntas com simples resposta “SIM” ou
“NAO”. Os objetivos especificos desta pesquisa estdo alinhados com a pesquisa
realizada pelo projeto FORGEP, direcionando o foco para os temas de planejamento,
comunicacdo do projeto e institucional e manutencdo permanente de produtos e

servicos gerados pelos projetos.

Trata-se, portanto, de uma pesquisa qualitativa, ndo formalizada nas prefeituras
pelo entrave burocratico que demandaria muito tempo e inviabilizaria a pesquisa, dai a
opcao em contatos pessoais com gestores e funcionarios envolvidos nas prefeituras, a
partir do banco de dados de e-mails colhidos no decorrer do curso FORGEP. Com o
apoio e desenvolvimento realizado pelo site www.treeton.com.br o questionario
permaneceu disponivel por 60 dias, desde 10/05/2018 até 10/07/2018. As telas desse

guestionario estdo disponiveis nos apéndices A a G dessa dissertacao.

Como evidéncia da pesquisa elaborada e disponibilizada na Web geramos Prints
dos formularios e anexamos a esta dissertacdo (anexos 3 a 9). O primeiro formulério

faz uma apresentacdo da pesquisa; responsavel; orientadora, e as regras basicas da
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pesquisa. Os demais formularios apresentam as perguntas com op¢do de resposta

“SIM” ou “NAQ”, e o Gltimo formulario agradece a participa¢io na pesquisa.

Enviamos os questionarios on line para 180 destinatarios de nossa base do
FORGEP e 40 destinatarios das turmas do curso de mestrado, informando que a
pesquisa estava disponivel, solicitando a participacao voluntaria, e informando sobre o
anonimato dos respondentes. Obtivemos como resposta registrada em nossa base de
dados 38 participantes, sendo 26 da base de dados do FORGEP e 12 dos participantes
da turma do mestrado, essa amostra representou 17,27% do total dos 220 destinatarios
propostos, consideramos que por ser uma pesquisa qualitativa a amostra como
razoavel®?, na medida em que limitamos a area e o perfil dos entrevistados, para fins

de atualizac&o e nova andlise, e assim, encerramos a pesquisa na data proposta.

No quadro 25, apresentaremos as perguntas elaboradas na pesquisa on-line na

coluna 1, a sintese quantitativa das respostas recebidas nas colunas 2 (SIM) e 3 (NAO).

Quadro 25 - Resumo das questdes da Pesquisa On-line.

Pergunta % %
SIM | NAO
1 — Vocé conhece a metodologia de planejamento estratégico situacional (PES)? 65 35

2 — De acordo com seu entendimento, a Prefeitura de sua cidade utiliza a metodologia | 24 76
de planejamento estratégico situacional (PES).
3 — De acordo com seu entendimento os projetos elaborados pela Prefeitura sdo | 40 60

planejados?

4 —Vocé ja ouviu falar em (PPA) Plano Plurianual. 64 | 36
5 — Vocé conhece o PPA de sua cidade? 30 70
6 — Os objetivos dos projetos elaborados pela Prefeitura séo claros e de conhecimento | 30 70
publico?

7 — As datas de inicio e fim dos projetos séo claras e tornadas publicas? 16 84

8 - De acordo com seu entendimento a Prefeitura realiza uma boa gestéo financeira | 37 63
dos projetos?
9 — As vezes o valor orcado para o projeto ndo é suficiente para finalizar a obra | 68 32
gerando necessidade de aditivos contratuais. VVocé j& ouviu falar de aditivos?

10- A Prefeitura disponibiliza para a sociedade, indicadores de desempenho e | 18 82
indicadores financeiros do projeto em andamento
11 - Vocé ja foi consultado pela Prefeitura para saber quais projetos sdo mais | 34 66
importantes para a sua cidade?

32 o tamanho da amostra para uma pesquisa qualitativa ndo é um item extremamente importante,
contudo, ele oferece um bom parémetro para o que serd pesquisado. Nesse caso, vocé ndo precisara
calcular exatamente em numeros um total de amostra para a sua pesquisa. No entanto, € interessante
que vocé limite a sua pesquisa a uma determinada area. Disponivel em
https://projetoacademico.com.br/pesquisa-qualitativa/. Acesso em 14 jun.2019
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12 — Vocé entende que a Prefeitura aplica gestéo de riscos nos projetos elaborados? 24 76

13 — Vocé entende que em sua cidade o cidaddo é bem atendido pelo sistema de | 16 84
salde publico (SUS)?

14 — Os equipamentos de ginastica das pracas de sua cidade (academia da saude) | 32 68
funcionam bem e tem manutencdo adequada?
15 — Em sua cidade a Prefeitura incentiva a pratica de ginastica com utilizagdo dos | 22 78
aparelhos disponibilizados em areas publicas, (academias da saude)?

Fonte: Elaboracdo do autor, com base na pesquisa on-line

A respeito do assunto PES — Planejamento Estratégico Situacional, que na
pesquisa anterior demonstrou ser um tema bastante conhecido na maioria das
Prefeituras visitadas, apesar de bem aplicado em algumas delas, e pouco aplicado ou

nao praticado na maioria.

Portanto, a aplicacdo da metodologia na integra, ainda é de pequena proporcao,
devido a indisponibilidade de investimentos para formac&o, estrutura da equipe,
aquisicao de ferramentas de gestdo, também pela complexidade da metodologia, se
considerarmos sua aplicacdo € necessario manter uma equipe dedicada com

infraestrutura adequada, e isto representa custo ou investimento.

Em resposta a pergunta 1, 65% dos entrevistados dizem conhecer a
metodologia PES, e 35% ndo conhecem, ou tem pouco conhecimento do assunto.
Acreditamos ser este um indice bom e possivelmente relacionado ao fato de que nestas
Prefeituras tanto as visitadas pelo FORGEP, quanto os participantes da pesquisa on-
line, ha uma predominancia de gestdes Petistas, tendo em vista que o PT, tem um
historico de valorizacdo do planejamento estratégico, orcamento participativo, e gestao

de projetos, por esse motivo creditamos o alto indice de conhecimento do assunto.

O percentual de 24% representado na pergunta 2 para o SIM, indica a
dificuldade de implantar e manter uma metodologia orientada a gestdo estratégica e
operacional nas prefeituras. E um tema bem conhecido, mas, de dificil aplicabilidade.
Além da formacdo demorada da equipe; do custo de implantacdo; da infraestrutura
necessaria, temos também que considerar um fator importante para o baixo percentual,

trata-se do fato da descontinuidade de politicas publicas representadas pelas
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mudancas de governo, que pode passar de um Prefeito favoravel ao tema, para outro

gue desconhece ou ignora a importancia do tema.

O objetivo das perguntas de 3 a 6, é saber sobre a visdo dos entrevistados,
acerca do planejamento dos projetos, e verificar se as prefeituras planejam bem, se
conhecem o PPA da cidade, ou, se de alguma forma foram ouvidos para elaboracao

desse, ou ainda, e se consideram o0s objetivos dos projetos claros e compreensiveis.

A pergunta 3, mede a percepcao dos municipes com relacdo ao planejamento
dos projetos executados pela Prefeitura. Foram bem planejados? Observaram os
prazos propostos? Atenderam os objetivos? Tivemos como resposta: 40% das pessoas
entrevistadas acreditam que o0s projetos sdo bem planejados, contudo, 60% ainda
percebe, ou tem conhecimento de projetos inacabados, abandonados ou com atraso na

execucgao.

Em resposta a pergunta 4, 64% dos entrevistados dizem ja ter ouvido falar do
PPA, ou, o conhece mesmo que ndo de forma detalhada. E dificil para as Prefeituras
criarem mecanismos eficazes para divulgar suas acdes. O PPA em algumas prefeituras
€ divulgado na internet, bem como, o planejamento orcamentario e as despesas
realizadas, mas, sdo muitas informacdes para serem integralmente assimiladas pelas
pessoas, € necessaria uma dedicacdo, e as vezes, além da falta de tempo das
pessoas, outra dificuldade de acesso e compreensao, se da em funcdo do grande
conhecimento técnico das acbes e dos termos utilizados, que tornam a informacao

inacessivel, e/ou, incompreensivel para o cidadao comum.

A pergunta 5, trata o envolvimento da sociedade, pessoas, entidades, partidos
politicos e outros atores, no acompanhamento e execucdo do PPA. Apenas 30%
declaram conhecer e, de alguma forma se envolver nas acdes do planejamento e
implantacdo de politicas publicas em sua cidade. Falta de tempo, trabalho, familia,
entre outras tantas atividades do dia a dia das pessoas, que dificultam o envolvimento e

participacdo ativa no acompanhamento do PPA.
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Portanto, podemos considerar que as respostas a esta pergunta, representam
muito bem, a dificuldade de envolvimento das pessoas na elaboragéo do PPA e a falta
de comunicacao corporativa das Prefeituras com seus municipes. Somente 30% das
pessoas entrevistadas conhecem o PPA da cidade, e mesmo assim, entendemos que

esse conhecimento € mais superficial do que de um conhecimento consistente e amplo.

A pergunta 6, que trata do assunto Objetivo do Projeto, parece elementar a
primeira vista, mas, basta passar em alguma obra municipal e perguntar o que vai ser
construido ali, 0 que temos como resposta na maioria das vezes, é a auséncia da
informacdo, em geral, saberemos ap0s a conclusdo da obra. Essa impressao se
confirma quando a maioria, que corresponde a 70% dos entrevistados, diz que os
objetivos publicos das politicas publicas, e projetos em planejamento, ou sendo
implantados, ndo séo divulgados, ou ndo sdo conhecidos, ou ndo sdo bem claros e

compreensiveis.

Existem muitos espacos nas cidades, terrenos baldios as vezes de grandes
dimensdes, e que com muita dificuldade de acesso as informacdes publicas,
demoramos a saber se sédo propriedades da Prefeitura, ou de outra entidade publica.
Por que esta informacdo ndo € estampada em uma placa? Por que nao é divulgado

claramente o que a Prefeitura vai fazer neste terreno?

As perguntas de 7 a 9, tratam da gestdo financeira do projeto em execucéao,
comecando pela questdo dos prazos (data inicio e fim), e a forma de aplicacdo dos

recursos financeiros.

A pergunta 7, fala sobre a divulgacdo da data de inicio e fim dos projetos, a
resposta NAO, foi a maioria, correspondendo a 84% dos entrevistados, o que evidencia
bem o que acontece, na pratica. Na maioria das vezes a Prefeitura, ndo torna publica
as datas de inicio e fim dos projetos, apesar da obrigacdo legal de publicidade na

administracéo publica®, contudo, por conveniéncia, por comodismo, por ndo querer se

3 A Constituicdo Federal, em seu artigo 37, estabelece os 5 principios da administragdo publica,
Legalidade, Impessoalidade, Publicidade, moralidade administrativa e eficiéncia.
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comprometer publicamente, enfim, varios podem ser os motivos, mas, o fato é que a

divulgacéo das informacgfes ndo tem sido uma prética recorrente.

Encontramos em alguns municipios, as placas das obras com a informacao
sobre o prazo para execucao daquela obra. Contudo, o estado visual da placa, indica
gue ela foi colocada ali ha muito mais tempo, e com a auséncia da informacédo sobre
inicio e fim da obra, apesar de evidente aos olhos da populacdo, parece que aos olhos
dos gestores publicos, o atraso ndo fica formalizado. E direito da sociedade, saber
guanto tempo vai estar impactado pelos transtornos causados pela obra, e dever dos
gestores informar e dar transparéncia dos dados inclusive de prazos e valores previstos

no contrato para execucao da obra.

Apesar dos avancos da tecnologia e dos procedimentos publicos apoiando as
gestdes publicas em suas gestdes financeiras e da divulgacédo dos balangos na internet,
ainda a maioria dos entrevistados néo acredita que os gestores publicos realizam uma
boa administracdo financeira de seus projetos. Na Pergunta 8, 63% dizem NAO

acreditar, enquanto 37% dizem SIM.

Na mesma linha da questdo anterior, a pergunta 9, trouxe como resposta que
32% dos entrevistados dizem ndo ter conhecimento, sobre, por exemplo, os aditivos
contratuais, e 68% dos entrevistados dizem conhecer ou ja ter ouvido falar neles.
Muitas vezes esses aditivos ocorrem, fruto de planejamento financeiro mal elaborado,
mas, também €& comum, 0s casos de demora excessiva com a tramitacdo interna dos
projetos nas Prefeituras. Portanto, importa compreender que o Aditivo pode evidenciar
diversos problemas, desde o mau planejamento até imprevistos na operacionalizacéo
dos procedimentos de contratacdo de servicos; compras de materiais; caréncia de
pessoal técnico capacitado para monitorar a execucao; atrasos na liberacdo de

recursos; problemas climaticos; dentre outros.

Para as perguntas de 10 a 12, buscamos saber se a sociedade é envolvida ou
conhece as informacfes financeiras; os prazos dos projetos; se ja participou de
consulta publica sobre obras e projetos;se tem entendimento de gestédo de riscos, e do

gque representa a falta de gerenciamento de riscos nos projetos.
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O resultado da pergunta 10 demonstra a falta de comunicacdo, ou uma
comunicacdo inadequada do ponto de vista institucional da Prefeitura com seus
municipes. Apenas 18% consideram que a Prefeitura disponibiliza informacdes
financeiras da instituicdo, ou especificamente de projetos, enquanto 82% consideram
gue a prefeitura ndo disponibiliza.

De fato, pelo que pudemos constatar, algumas Prefeituras disponibilizam
informacgdes financeiras na internet; em seus sites; em encartes especiais e jornais da
cidade. Outras Prefeituras, pouco divulgam suas informacdes, e algumas,
demonstraram que apesar de dizerem que suas informagdes estavam disponibilizadas
na internet, ao tentar acessar o0s links informados, observamos que esses hao

funcionavam.

Aliando a esses pontos, devemos considerar a falta de interesse dos
contribuintes, ou por falta de tempo, ou, por ndo terem habito de acompanhar e
fiscalizar os atos da Prefeitura. Nos importa, trazer aqui o debate sobre alienacéo a

partir dos estudos de Arendt trazido por Pereira (2013) na qual a autora considera que:

[...] o processo de alienacdo decorre de um contexto histérico atribulado, ao
qual o ser humano parece ndo mais pertencer, ou melhor, ter a consciéncia de
seu pertencimento, contudo, o pleno entendimento de que € incapaz de alterar
a sua propria histéria, mantendo-se inerte e submisso ao que ocorre ao seu
redor, alheio aos fatos sociopoliticos que o cercam. (PEREIRA, 2013.Disponivel
em: <http://www.conteudojuridico.com.br. Acesso em: 14 jun. 2019.)

A preocupacdo é ainda maior quando consideramos 0 momento atual em que
vivemos, o0 acesso a informacéo e a velocidade com que o tempo passa, deixando um
rastro de puro desinteresse na participacdo do cidaddo em um possivel contexto de
mudanca, e isso se expressa nitidamente no momento da escolha de seus governantes
por meio do voto.

A grande maioria, ndo procura informacdes das acGes da prefeitura, e tais
contribuintes, ao serem consultados sobre o assunto, dizem ndo saber, ou ndo terem

sido informados.
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Em resposta a pergunta 11, 34% declaram ter sido contatado de forma
participativa, quer na elaboragdo do PPA, orcamento participativo, ou outros. O
envolvimento dos municipes é muito baixo, e neste caso, percebemos que decorre da

falta de atitude e acdo das Prefeituras no sentido de mobilizar a sua participacao.

Gestdo de riscos representada na pergunta 12 € um assunto pouco conhecido
pela maioria. Apenas 24% dos entrevistados dizem entender que a Prefeitura trata
riscos em seus projetos. O que pudemos constatar em nossos contatos com Prefeituras
€ que a maioria tem uma lista de padrdo de riscos, que podem acontecer nos projetos,
e apresenta essa lista nas propostas de projetos, mas, de fato, ndo acompanha e nao
cria responsaveis pelos riscos. Desta forma, o gerenciamento de riscos nao existe, na

prética.

As perguntas 13, 14 e 15 tinham por objetivo saber até que ponto as Prefeituras
investem pelo menos o suficiente, no que é conhecido como custeio de politicas
publicas implantadas. E aquele periodo que comega no momento seguinte a entrega
dessa politica para a populacdo, quando efetivamente € utilizado de alguma forma
pelos contribuintes, e vai até o final da sua vida util. Também, procuramos entender
nessas perguntas se as Prefeituras motivam o0 uso desses produtos ou servigos
gerados pelo poder publico através dos projetos. Focamos as perguntas sobre o SUS
(Sistema Unico de Saude) na questdo 13, e nas questdes 14 e 15 sobre o
funcionamento do Programa Academia da Saude34, formulado pelo Ministério da Saude
e implementado em parcerias com prefeituras, na perspectiva da atencédo basica a

saude, em geral, as academias estéo articuladas aos centros de saude municipais.

A responsabilidade dos gestores publicos ndo termina com a implantacdo da

politica publica. Vimos até o momento, e teremos oportunidade de falar mais nos

340 programa Academia da Salde, lancado em 2011, é uma estratégia de promocdo da salde e
producdo do cuidado que funciona com a implantacdo de espacos publicos conhecidos como polos do
Programa Academia da Saude. Esses polos sdo dotados de infraestrutura, equipamentos e profissionais
qualificados. Como ponto de atencao no territério, complementam o cuidado integral e fortalece as ag6es
de promoc¢édo da salde em articulagdo com outros programas e agdes de salde como a Estratégia Saude
da Familia, os Nicleos Ampliados de Salde da Familia e a Vigilancia em Saude. Disponivel em
http://dab.saude.gov.br/portaldab/ape_academia_saude.php. Acesso em 25 fev.2019
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préximos capitulos sobre o longo processo ou caminho, que uma ideia proposta

percorre até ser efetivada como politica publica.

Nesta linha, por exemplo, uma praca publica requer manutencdo e zeladoria
permanente, a responsabilidade em dultima instancia, cabe a Prefeitura o papel de
manter tudo bem apresentivel e apto para uso. Um hospital publico deve funcionar
bem, estar aparelhado com tecnologia atualizada, pessoal contratado, e trabalhando
com formacdo adequada de seus quadros e salarios pagos. Também procuramos
entender aqui qual é, e como funciona a comunicacao formal entre a prefeitura e os

municipes.

Na pergunta 13 sobre a saude, é um consenso em todas as cidades, quer de
maior porte, ou de menor porte, que fica sempre a desejar o bom atendimento. Apenas
16% responderam SIM. Parece que o que a Prefeitura faz em muitas cidades, € no
maximo o razoavel, ou abaixo do aceitavel para a maioria dos entrevistados. Com o que
as pessoas comparam o atendimento deste servico publico continuado? A comparacao
e feita com os planos de saude da iniciativa privada, que tem, em geral um nivel melhor

de atendimento principalmente nas internagoes.

A academia da saude € uma politica publica importante criada no governo de
Dilma Rousseff (PT), que visa uma série de atividades em atencao preventiva a saude
do cidaddo, com funcionamento das academias ao ar livre. Para a maioria dos
entrevistados a resposta da pergunta 14, ou seja, 68%, dizem que essa a¢ao publica
nao tem manutencdo adequada. Apos 2016 com a nova politica econémica e social
representada pelo neoliberalismo politico, politicas publicas como esta, estdo sendo

abandonadas ou negligenciadas porque néo sao prioridades de governo.

A pergunta 15 evidencia a falta de comprometimento com acompanhamento
continuado das politicas publicas implantadas. Apenas 22% dos entrevistados dizem
gue ha em seu municipio acompanhamento continuado com professores de ginastica
em horarios especificos do dia. Com tendéncias de abandono, falta de manutencéo e
descaso essa politica publica tende a extincdo. Nao ha investimentos necessarios, e

nem vontade politica para sua continuidade.
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Neste capitulo, apresentamos as pesquisas FORGEP e On-line que sdo os
objetos dessa dissertacdo. Durante o periodo de aplicagdo das pesquisas e pelos
resultados das pesquisas aqui apresentadas, podemos constatar que o ambiente
publico é carente ndo apenas de recursos financeiros, mas, também de conhecimento

dos temas relacionados a gestdo de politicas publicas, processos, metodologias e

praticas de gerenciamento de projetos.
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Capitulo 4. Comunicacao institucional.

e Importancia da comunicac¢édo institucional nas Prefeituras.

e A comunicacdo como fundamento da governabilidade.

e Base de conhecimento e licbes aprendidas como forma de gerar comunicagéo eficiente.
e Por que as informacdes ndo chegam ao cidaddo comum?

Neste capitulo, abordaremos a comunicacdo institucional, por entender sua
importancia nas Prefeituras. A comunicacdo como fundamento da governabilidade;
base de conhecimento e licdes aprendidas como forma de gerar comunicacgéao eficiente.

Por que as informag¢des ndo chegam ao cidaddo comum?

A Comunicagcdao Organizacional é composta por: Comunicagdo Institucional
(Relagbes Pdblicas); Comunicacdo Interna (Comunicacdo Administrativa) e
Comunicacdo Mercadolégica (Marketing), que segundo Kunsch (1997) pode ser
administrada sob uma mesma direcao:

[...] para as organizacdes, em geral, € muito importante a integracdo de suas
atividades de comunicacdo, em funcéo do fortalecimento do conceito
institucional, mercadoldgico e corporativo junto a toda a sociedade. E preciso
incorporar a ideia de uma comunicacdo globalizante, que nos ajude a
compreender e acompanhar o ritmo acelerado das mudancas no Brasil e no

mundo. Uma combinacdo parcial e fragmentada nunca conseguira isso
(KUNSCH, 1997, p. 116).

Para conceituar comunicacdo institucional, estabeleceremos dialogo com
Pimenta (2002), que nos diz que a Comunicacao Institucional € uma técnica de gestao,
implementavel em qualquer instituicdo: publica ou privada, pequenas/médias/grandes
empresas, com vista a um bom funcionamento organizacional, a uma maior motivacao
e satisfacdo dos seus publicos internos, uma maior notoriedade por parte dos publicos
externos, bem como, possibilita estabelecer e manter relacées duradouras de confianca

com os varios publicos e sociedade em geral.

A comunicacéo institucional das Prefeituras, seja com o0s atores sociais internos,
ou externos a gestdo é de alguma forma, trabalhado pelas instituicGes publicas,
algumas com mais relevancia, e outras, com menor consciéncia de sua importancia,

como também, algumas instituicbes contam com mais recursos e conseguem efetuar
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uma comunicacdo de maior qualidade e eficacia, mas, o fato € que a comunicacdo em
qualquer nivel, em qualquer dimensdo e espaco, forma ou localizacdo geogréfica, €

extremamente complexa e de dificil aplicacéo.

A comunicacao institucional busca aproximar de forma duradoura a instituicdo de
seu publico; em nosso estudo, referenciando as Prefeituras, temos como publico toda a
coletividade, contribuinte ou ndo de impostos, constituindo-se nos diversos atores
sociais que a compdem, e que dela participam com interesse de forma ativa ou

representativa.

No que diz respeito a comunicacéo institucional na esfera publica, compreende-
se, como 0 processo de comunicacdo que ocorre entre as instituicbes publicas e a
sociedade com objetivo de promover a troca, ou, o compartilhamento das informacgdes
de interesse publico, e assim, a comunicagdo passa a desempenhar um papel
importante de mediacdo para as praticas de boa governanca. Considerando, que o
relacionamento entre governo e cidaddo na definicdo das politicas publicas envolve
relagbes comunicativas em todas as suas etapas, desde a concepcao até a avaliacédo
(NOVELLI, 2006).

Observamos no decorrer da pesquisa FORGEP, em contato direto com os
municipios, que diversas formas de comunicacdo sdo adotadas, sendo as mais
comuns, a internet, por meio do site institucional, encartes impressos, divulgacdo na
midia local, entre outros, considerando limitacbes em capacidade de investimento

financeira e de recursos humanos qualificados e capacitados para a comunicacao.

Hé&, com certeza, um grande nimero de barreiras entre 0 emissor e o receptor da
informacdo, interesses pessoais e politicos, de cultura, financeiros, legais, de
capacidade de entendimento e interpretacéo, de disponibilidade de tempo para leitura,
e entendimento da mensagem, pois, normalmente, um grande numero de informacgdes
€ repassado e, as vezes, ndo é uma simples leitura que daria conta da assimilacédo,

mas sim, um aprofundamento da informacédo para entender a mensagem.
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Neste sentido, podemos citar como exemplo de dificil assimilacdo, a
disponibilizagao financeira de receitas e despesas da Prefeitura de forma detalhada,
sumarizada, por secretaria ou setor, por ser uma exigéncia legal de ambito federativo,
ou seja, hdo somente para as Prefeituras, mas, para todas as instituicbes publicas nas
trés esferas de poder.

Analisando as Prefeituras que participaram da pesquisa, a sua maioria optou por
divulgar essas informacdes na web, atrelada ao site institucional, por considerar esta a
forma mais econbmica, pois, o volume de informacbes € grande, e assim, a forma

impressa, geraria um custo adicional elevado.

No caso da esfera federal, temos o portal da transparéncia®®que, disponibiliza
normalmente diversos links com informagcbes variadas, orcamentarias, de projetos,
financeiro-institucional, planejamento (PPA), pareceres de tribunais, obras publicas etc.
Sendo uma experiéncia replicada em gestdes estaduais e municipais. A0 mesmo
tempo, em que, € possivel nesse portal ter conhecimento sobre parcerias e repasses de

recursos entre a Unido, estados e municipios.

Optamos por uma analise em carater ilustrativo de nosso trabalho, baseada nas
informacdes financeiras e de balanco, que sdo encontradas nos links referenciados pelo
site. Em algumas Prefeituras, porém, ao acionar o link do site institucional para as
informacdes financeiras, ndo tivemos éxito no acesso a informacéao, na medida em que

a pagina nao estava disponivel.

Em outras, notamos que, ao clicar em paginas subordinadas, ou seja, ao buscar
o detalhe do total de despesas de uma determinada secretaria, o site também
respondia com mensagem relacionada a auséncia daquele link ou informacé&o, gerando

desconfianca e inseguranca para aqueles interessados na informacao.

Entretanto, em outras Prefeituras, as informac6es se apresentavam de forma
completa e consistente, sendo possivel aprofundar a analise das informacdes

disponibilizadas.

35 Disponivel em: http://www.portaltransparencia.gov.br/. Acesso em 3 mar.2019.
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Quando nos detivemos na sintese dos dados, por exemplo, quando consultamos
o valor de receita e de despesa, e visualizamos o total do orcamento de uma prefeitura,
uma acao simples e de entendimento da maioria das pessoas, e de posse dessas
informacgdes, saber se foi gasto mais do que foi arrecadado, se houve sobra de
recursos em caixa, ou se a Prefeitura esta deficitaria. Contudo, quando buscamos o
detalhe dessas informacfes, nos deparamos com uma quantidade enorme de
informacdes, termos técnicos, e nomes de dificil entendimento, sendo muitas vezes,
incompreensiveis para a maioria da populacdo. Somente pessoas com conhecimento
mais técnico, com tempo e paciéncia, poderiam fazer uma anélise mais detalhada e

conclusiva.

Dissemos que o publico dessas informacdes, de uma maneira geral, € toda a
sociedade, mas, nos perguntamos quantos e quais destes atores sociais visualizaram
tais informacdes, e destes, quantos entenderam as informacdes ali expressas, e como
saber se a informacao prestada atingiu o resultado esperado, de informar com eficacia

e eficiéncia a sociedade?

Apesar de vivermos na era da internet, ainda se faz necessario, um tempo
consideravel para que possamos assimilar esta tecnologia, o que ocorre é que ainda
hoje existe um significativo nimero de pessoas que nao tem acesso, ou ainda,
desconhece ou ndo tem interesse nela. Assim como existem pessoas com acesso e
entendimento da tecnologia, mas, que ndo encontram tempo adequado para pesquisar
essas informacdes ou ndo sabem sequer de sua existéncia, nem de seu direito previsto

em lei para ter acesso a elas.

A conclusdo a que chegamos é que, para a grande maioria, por diversos
motivos, as informacdes do portal da transparéncia ndo atendem ao objetivo estratégico

de informar, portanto, ndo € uma comunicacao eficaz do ponto de vista institucional.
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A lei da transparéncia®® e visibilidade das informacdes publicas, aprovada em
2009, também a exemplo das outras politicas publicas que avaliamos neste trabalho,
nasce com o objetivo de tornar facil e acessivel, e de democratizar as informacdes das
instituicdes publicas para todo o cidaddo; entretanto, acreditamos, pelos motivos
expostos, que este objetivo ndo foi atingido, ficando a informacgéo disponibilizada para

uma minoria que, de alguma forma, positiva ou negativa, se beneficia dela.

Outra iniciativa importante no que diz respeito a qualificagdo da comunicacéo
institucional, foi a criacao dos Sistemas de Informacéo ao Cidadéao - SIC, e a LAI, Lei de

acesso a Informagéo®’.

Destaco como diferenga entre tais iniciativas, o fato da Lei da Transparéncia ser
fruto do movimento da Gestdo ao cidadao, com a divulgacao das informacdes; e a Lei
de acesso a informacgéo, ser o movimento do cidaddo a gestéo, exercendo ao mesmo
tempo, seu direito e seu dever de acompanhar as acOes do governo, e assim,

solicitando via esse canal as informac¢des que desejar sobre uma acao em especifico.

Outro instrumento importante de comunicacdo institucional sdo as ouvidorias
publicas, que atuam no didlogo entre o cidaddo e a Administracdo Publica, de modo
gue, as manifestacdes decorrentes do exercicio da cidadania provoquem continua
melhoria dos servigos publicos prestados. A Ouvidora-geral da Unido®, ligada ao
Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU), é responsavel por
receber, examinar e encaminhar denuncias, reclamacdes, elogios, sugestdes e pedidos
de informacao referentes a procedimentos e acdes de agentes, 6rgaos e entidades do

Poder Executivo Federal.

3% A Lei da Transparéncia (LC 131/2009), oi criada para divulgar em tempo real a receita e despesas de
toda entidade publica (com o prazo méximo de 24h) em um site na internet. Disponivel em:
http://sisgov.com/transparencia-acesso-informacao._ Acesso em 3 mar.2019.

37 Lei n° 12.527/2011 regulamenta o direito constitucional de acesso as informacdes publicas. Essa
norma entrou em vigor em 16 de maio de 2012 e criou mecanismos que possibilitam, a qualquer pessoa,
fisica ou juridica, sem necessidade de apresentar motivo, o recebimento de informacdes publicas dos
orgdos e entidades. Disponivel em: http://www.acessoainformacao.gov.br/assuntos/conheca-seu-
direito/a-lei-de-acesso-a-informacao._Acesso em 3 mar.2019.

38 Disponivel em http://www.cgu.gov.br/assuntos/ouvidoria. Acesso em 3 mar.2019.
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Para facilitar o contato com os 6rgdos do Poder Executivo Federal, a CGU

desenvolveu o sistema eletrénico (e-Ouv) para recebimento e andlise de manifestacdes.

Esta ferramenta funciona de forma integrada, pois, permite escolher para qual 6rgao
direcionar uma manifestacao. Esta ferramenta foi disponibilizada a todos os estados e

municipios, a partir da ades&o ao sistema e-Ouv.*°

Contudo, vale destacar que os mandatos do Presidente Lula e da Presidenta
Dilma, ambos motivados pelo forte principio da participacdo popular, lancaram mao
dessas importantes ferramentas, ampliando-as e aprofundando-as. Estes governos
compreendiam que o estado tem um papel fundamental na garantia dos direitos, bem
como, defendiam que a sociedade precisa ter um canal permanente de dialogo com o

estado.

Dessa forma, registramos no anexo 3 dessa dissertacdo, o olhar do Presidente
Lula sobre o papel de seu governo, imagens e depoimentos registrados no Livro Luiz

Inacio Lula da Silva — A verdade vencera.

Ainda assim, nossa pesquisa, nos mMostrou que 0s atores sociais e partes
interessadas, que deveriam de alguma forma, ser atingidos pela comunicacéo
institucional, entretanto, a maioria deles ainda ndo tem o acesso devido a essa

comunicacao.

O PMBoK, em seu 5° volume (2013), apresenta a metodologia de gerenciamento

de projetos e considera a comunicacdo como a area de estudo mais importante do

% O PROFORT auxilia a implementacdo e desenvolvimento de Ouvidorias Publicas de 6rgéos e
entidades dos estados, do Distrito Federal e dos municipios, além de outros Poderes. Seu objetivo é
aperfeicoar a gestdo de processos e a atuacdo integrada das ouvidorias, com o intercambio de
informacdes, incentivo ao uso de tecnologia e promocédo de acdes de capacitacdo. O PROFORT oferece
produtos para o cumprimento da Portaria Interministerial n® 424/2016, que torna obrigatéria a criacdo de
canais de recebimento de manifestacbes de ouvidoria para 6rgdos e entidades que recebam recursos
federais por meio de transferéncias voluntarias. A iniciativa disponibiliza: Ades&o simplificada ao e-Ouv
Municipios - Sistema Informatizado de Ouvidorias dos Entes Federados, sem necessidade de instalagdo
do sistema; Cessédo gratuita do cédigo-fonte do Sistema de Ouvidorias do Poder Executivo Federal (e-
Ouv) para estados, municipios e 6rgaos de outros Poderes para que instalem e implementem o sistema
de acordo com suas necessidades; Cursos e treinamentos sobre atividades de ouvidoria; Material técnico
e orientativo. Disponivel em http://ouvidorias.gov.br/ouvidorias/programa-de-fortalecimento-das-
ouvidorias. Acesso em 3 mar.2019.
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gerenciamento de projetos. Vale ressaltar, que os conceitos de gerenciamento de
projetos em comunicac¢do sao considerados como conceitos de gestdo estratégica e

institucional.

A comunicagao para atingir o objetivo, deve ser eficaz e eficiente. Segundo o
PMBoK (2013), para ser eficaz, a comunicagdo, deve fornecer prontamente as
informacdes certas para as pessoas certas no formato e meios certos, e ainda, para ser
eficiente a comunicacéo deve fornecer apenas a informacao necesséria para as partes

interessadas.

Segundo o PMBoK (2013), para uma boa gestdo da comunicagcdo € necessario
planejar o gerenciamento das comunicacdes. Sendo este, um processo de desenvolver
uma abordagem apropriada e um plano de comunicacdo do projeto, com base nas
necessidades de informacdo e requisitos das partes interessadas. Nos ativos
organizacionais disponiveis, deve-se considerar as seguintes perguntas sobre
informacdo na comunicacdo: Quem (vai distribuir e receber a informacédo)? Como?

Quando? Onde? Qual?

Gerenciar as comunicacdes, portanto, € o processo de criar, coletar, distribuir,
armazenar e recuperar informacgdes, dispondo-as ao final do projeto, de acordo com o
plano de gerenciamento das comunicacdes. Controlar as comunicacdes significa
monitora-las e controla-las para garantir que as necessidades de informacfes das

partes interessadas sejam atendidas.

4.1. Licoes Aprendidas e base de conhecimento da informacao.

A gestdo de politicas publicas, desde a formacdo de agenda e no decorrer de
sua execucdo, gera ao longo desse processo: sinais, mensagens e alertas que
podemos traduzir como licbes aprendidas para serem consideradas no processo das

préximas politicas publicas a serem implantadas.
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Portanto, adaptado ao nosso trabalho, e com visdo de instituicdo publica,
podemos dizer que licdes aprendidas sao o conhecimento adquirido durante todo o
processo de uma politica publica, com eventos positivos e/ou negativos, e que servem

como experiéncia referencial para a implantacéo de futuras politicas publicas.

E necessario documentar as licdes aprendidas, armazena-las em banco de
dados, utilizar-se de ferramentas de gestdo para fazer bom uso dessa base de
conhecimento, pois, ao contrario, a organizacdo pode rapidamente regredir da
maturidade para a imaturidade em gestdo, o conhecimento é perdido, os erros do

passado se repetem, e 0s pontos positivos ndo sao repassados para projetos futuros.

Dawbor (FORGEP - 2015) tratando de contextos e desafios da gestdo local em
referéncia aos municipios visitados pelo projeto FORGEP, diz que ndo ha participacéo
efetiva da sociedade sem informacdo adequada. Depreende-se por informacgéo
adequada, a informacéo bem coletada, atualizada, disponivel de maneira competente,

de facil acesso e diferenciada de acordo com cada usuario, ou cada ator social.

Importa, compreender a relagcdo entre atores sociais e a comunicacao
institucional para a conquista da governabilidade e governanca, Para tanto, Novelli
(2006), estabelece uma relacéo direta entre comunicacdo e governanca, e considera
gue é importante que a comunicacao entre o poder publico e a sociedade seja eficiente,
para obter um bom resultado na governanca e governabilidade do gestor publico.

[...] A partir das formas de governanca instituidas pela Constituicdo de 1988 e
da Reforma do Estado realizada na década seguinte, a comunicacéo publica,
ou seja, aquela comunicacdo praticada pelos 6rgdos responsaveis pela
administracdo publica, assume, na pratica uma importancia significativa para o
exercicio da participacao politica e da cidadania. Cabe a comunicacado publica,
nesse contexto, extrapolar a esfera da divulgacéo de informac8es do governo e
da assessoria de imprensa como mecanismo de autopromocdo dos

governantes e de suas acfes para colocar-se como instrumento facilitador do
relacionamento entre cidadé@o e Estado. (NOVELLI, 2006, p. 77)

Feito, essas consideracdes, buscaremos identificar e analisar a partir dos dados
coletados nas duas pesquisas (FORGEP e online), as diferentes experiéncias de

comunicacao.
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4.2. Referenciando a comunicacao com as pesquisas realizadas.

Em nossa pesquisa de campo no projeto FORGEP e na pesquisa on-line
procuramos explorar o tema comunicagao institucional e comunicacdo de projetos,
buscando entender até que ponto a comunicac¢ao influencia o resultado alcancado na

implantacdo de politicas publicas.

Entendemos as dificuldades dos municipios em tratar um tema tdo complexo, e,
ao mesmo tempo tao relevante, como é a comunicag¢do e o envolvimento dos atores
sociais. Isto ficou evidente ndo somente quando fizemos questionamentos diretos como
no tema 17 — gestdo da comunicagdo corporativa e de projetos, como também, em
temas correlatos como o 18 - envolvimento das partes interessadas no projeto, entre
outros temas, pois, mais uma vez afirmamos que a comunicagdo & peca chave e
determinante do bom ou do mau andamento de todo o processo de gestdo de politicas
publicas.

Em ambos os temas citados no paragrafo anterior, os baixos indicadores de
desempenho mostram bem a precariedade da comunicacdo corporativa na maioria
delas. O resultado é sentido na sociedade pela desinformacdo, e no relacionamento

muitas vezes desgastado de gestores com seus cidadaos.

Vimos que, as vezes, a comunicacdo pode ser simples, objetiva e de grande
resultado, como é o exemplo de um municipio no Rio Grande do Sul, em que o Prefeito
se posicionava todas as quintas-feiras, pela manha, em uma plataforma de embarque
de trens para divulgar propostas, ouvir reclamacoées, e prestar contas sobre projetos em

andamento.

Na pesquisa on-line, pudemos constatar que perguntas diretas que representam
a comunicacao institucional, como a de numero 10, que procura saber se a Prefeitura
disponibiliza informac@es e indicadores financeiros institucionais e de projetos de forma
adequada, e a de numero 11 que questiona a participacdo do cidaddao na formacéo de

politicas publicas, se 0 municipe ja foi contatado para opinar sobre prioridades e
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sugestdes de projetos. As respostas dao uma ideia mais precisa, respectivamente, das

barreiras da comunicacéo.

Assim, na questao 10, para 82% dos entrevistados a resposta foi ndo, ou seja, 0s
dados relativos aos projetos ndo sao disponibilizados ou ndo sdo conhecidos. J& na
questdo 11, 66% dos entrevistados dizem nédo terem sido consultados, o que da uma
ideia do descaso com o principal ator social, e parte interessada nos projetos, que é o
cidadéao.

130



Consideracdes finais.

e Por que os projetos falham?

e LicBes aprendidas.

e Melhoria do processo de gerenciamento de projetos.
¢ Descontinuidade dos projetos por influéncia politica.
e Sugestdes e melhorias.

Construimos nossas consideracdes finais, abordando alguns pontos como: Por
gue os projetos falham? Licdes aprendidas; Melhoria do processo de gerenciamento de

projetos; Descontinuidade dos projetos por influéncia politica; Sugestdes e melhorias.

Para ndo alimentarmos um sentimento de fracasso ou critica excessiva em
relacéo as gestdes municipais, € de suma importancia, compreender gue nosso objetivo
nesse trabalho, foi por meio dos dados coletados identificar as dificuldades encontradas
nas prefeituras nos processos de gerenciamento de seus projetos. Para com isso,

elencarmos as possibilidades de superacéo.

N&do temos ddvidas de que muitos avancos e experiéncias exitosas ocorrem
continuamente nos municipios brasileiros, mesmo considerando as dificuldades de
ordem financeira, de pessoal, de infraestrutura e de documentacdo e informacao, o
IPEA%, o IBGE*, e tantos outros institutos e organizagées nacionais, estaduais e
mesmo internacionais, tém produzido relatorios e publicagdes com dados e informacdes
das gestdes municipais, em que € possivel identificar avancos e boas praticas das

gestdes municipais.

Para reiterar nossa compreensao acerca das experiéncias de boas praticas em
gestdes municipais, podemos recomendar 0 acesso aos relatorios e prémios de boas

praticas, tais como: Unido Brasileira para a qualidade — UBQ**; CEPAM — Centro de

40 |PEA- Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

41 |BGE- Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

42Disponivel em:https://ubg.org.br/2015/06/03/boas-praticas-na-gestao-municipal-ciclo-20142015/.
Acesso em 11 mar.2019
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Estudos e Pesquisas de administracdo municipal (fechado pelo atual Governo Doria)*3;

AMM — Associacédo Mineira de Municipios**, dentre outros.

Contudo, apresentamos nessa pesquisa o relato da nossa caminhada, em 2013
e 2014, pelas 30 prefeituras nos 5 estados visitados, e 0 registro da grande
preocupacao quanto ao cenario encontrado e evidenciado pela pesquisa, mas, também
ficou uma grande esperanca na participacdo massiva das pessoas nas formacgdes do
FORGEP, e na pesquisa realizada.

Se, por um lado, encontramos Prefeituras em situacdes precérias, outras se
motivaram e viram no proprio FORGEP uma oportunidade de recomecar, criando um
cenario de confianca e esperanga, mesmo com a incerteza politica que surgia a partir
de 2013.

Passamos por um periodo de 4 anos em que vimos o Brasil mergulhar em uma
crise profunda de cunho politico, que por consequéncia, trouxe a crise financeira, o
desemprego, a fome e a desesperanca. As Prefeituras, no ambito do poder publico
foram as que mais sofreram com essa crise. A descontinuidade de projetos importantes,
a falta de investimentos em novos projetos, e manutencdo e custeio de servicos
publicos deficitario, em funcédo da caréncia de recursos e reducdo na arrecadacao de

impostos, e outras rendas que alimentam o caixa da Prefeitura.

A pesquisa On-line nos apresenta este quadro agora mais instavel que a primeira
pesquisa. As pessoas se tornaram menos participativas na gestao publica, menos

envolvidas, menos informadas, mais inconformadas e sem esperanca.

Uma primeira resposta a pergunta que fizemos, no decorrer deste trabalho, no
sentido de ndo entendermos por que instituicbes centenarias apresentavam ainda
processos inadequados, falta de procedimentos ou procedimentos inadequados,
infraestrutura deficitaria, entre outros problemas que fragilizam a acdo, poderiam ser

respondidas com a afirmacéo de que todas as Prefeituras sdo, de certa forma, afetadas

43Disponivel em: http://www.educacaofiscal.sp.gov.br/contents/Boas. Acesso em 11 mar.2019
44 Disponivel em: http://premiomineiroboaspraticas.amm-mg.org.br. Acesso em 11 mar.2019
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pelas crises financeiras e politicas, que séo ciclicas, pelas trocas naturais de gestdes a
cada 4 ou 8 anos, e que normalmente paralisam obras, mudam todo o quadro de
gestores, descontinuam projetos que contrariam a sua orientacao politica, enfim, fica a
sensacao para as pessoas que atuam diretamente com as Prefeituras, de que ndo ha
continuidade e sempre uma necessidade de recomecar. Mesmo, reconhecendo que as
mudancas sao necessarias, e, em geral, o gestor publico acredita estar fazendo o

melhor, mas, é preciso entender que nem tudo precisa mudar.

Os processos e procedimentos, ndo somente os relacionados a gestdo de
politicas publicas, como visto neste trabalho, mas, também os demais processos
administrativos, financeiros e operacionais, devem ser normatizados e melhorados a
cada gestdo, e ndo desprezados ou descontinuados, independente da concepcao e

linha politica da gestao.

As tecnologias, ferramentas de apoio a gestdo, escritério de projetos e
processos, sdo sempre afetadas pelas mudancas de gestores publicos, e dos

responsaveis pelas areas e secretarias.

Toda mudanca de gestédo publica, ou de alinhamento politico partidario, visando
a governabilidade gera uma mudanca no quadro funcional, e isso gera mudanca de
direcionamento de acdes e investimentos, fazendo com que o cenario seja sempre de

incerteza.

E preciso definir quais s&o as politicas publicas que, independente da orientacéo
politica do seu gestor, possam preservar sua existéncia, seguindo para um processo de

melhoria continua, para que ndo haja o risco de descontinuidade ou de abandono.

As pesquisas realizadas também demonstraram, de maneira geral, que 0s
problemas dentre as Prefeituras mais vulneraveis que participaram das pesquisas, Sao

comuns entre elas e se repetem.

A comunicacdo para com 0s municipes é deficiente, mesmo nos dias atuais, em

que dispomos de ferramentas que nos auxiliam na comunicacdo como a internet, na
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medida em que informacbes como a data de inicio e fim do projeto, que sao
informacdes importantes, na maioria das vezes, ndo estdo visiveis nas placas das

obras.

Quanto a questao financeira das Prefeituras, se em algumas delas, bem geridas,
notamos 0s processos, ferramentas e eficientes sistemas de gestao, em outras, ndo ha

gestédo, e uma visivel ma administracdo dos recursos financeiros.

A gestao financeira inadequada dos projetos ficou visivel, quando perguntamos
na pesquisa on-line, questdo 09, se as pessoas conheciam ou ja ouviram falar de
aditivos contratuais. Convém reiterar que os aditivos contratuais sdo necessarios
guando o valor or¢cado se torna insuficiente para finalizar, ou dar continuidade a obra,
ou ao projeto em curso, ou, quando se faz necessaria a ampliagcdo de tempo para
entrega, em funcéo de contratempos e atrasos em ac¢des pactuadas. Ambos 0s casos

demandam justificativas fundamentadas e amparadas nas normatizagdes vigentes.

Assim, a maioria dos entrevistados que corresponde a 68%, diz conhecer o
termo aditivo contratual. E, em geral considera uma pratica ruim, e pode ser provocada
por equivocos no planejamento do orcamento, ou incoeréncias na execucao, que, em
geral faz com que os recursos nao sejam bem aplicados, tendo em vista, as fragilidades

ou inexisténcia de monitoramento e controle do projeto.

Foi possivel observar nas respostas das pesquisas relacionadas a gestdo de
riscos, que estes processos e procedimentos ndo sdo aplicados, e, em alguns casos,
mesmo as Prefeituras que estdo com avaliacdo melhor, esse indicador ndo foi
satisfatorio. Nao ha uma conscientizacédo no geral, de que os riscos devem ser tratados,

monitorados e controlados.

Tais achados das pesquisas nos levam de forma sintetizada a concluir esse

trabalho respondendo a questdo inicial desse estudo: Por que os projetos falham?

faremos isso em dialogo com as areas de gestdo de acordo com PMBoK (2013):

Escopo, Custo, Tempo, Qualidade, Recursos Humanos, Riscos, Aquisi¢cdes,
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Comunicacg0es, Integracao, partes interessadas. E assim, levantando sugestbes de

superacao das dificuldades para corroborar com a qualificacéo da gestao.

Por que os projetos falham?

A gue devemos os altos indices de projetos malsucedidos na area publica?
Muitos séo os fatores determinantes. Se os fatores negativos nédo forem detectados a
tempo, durante o desenvolvimento do projeto, ao longo do processo, somados eles

determinar&o o grau de incerteza do projeto, e as vezes, o seu fracasso.

Considerando os objetivos do projeto, por que os projetos falham?

Em alguns casos 0s objetivos propostos para a ideia ou acdo de governo nao
foram bem elaborados e pensados. O objetivo geral ndo € claro, Unico e delimitado. Ha
multiplos objetivos gerais, os objetivos especificos sdo difusos. Pode ser apresentado

mais de um objetivo especifico, mas, sempre alinhados ao objetivo geral.

Considerando a gestao de escopo, por que os projetos falham?

O escopo do projeto, o detalhamento do projeto, o desenho do projeto, o que se
quer fazer, as vezes, ndo é bem especificado, analisado e validado pelas areas
envolvidas, fazendo com que, o processo de aprovacao desse escopo seja inadequado,
negligenciado e que importantes atores, que deveriam aprovar 0 escopo do projeto,
sequer tomam conhecimento dele. Os critérios de aceitacdo sdo falhos ou inexistentes,

0 que deve ser aprovado? Por quem? Como?

A linha de base do escopo deve ser definida, ou seja, ap0s o escopo ser
definido, avaliado e aprovado, ele deve ser mantido como definicdo de uma linha de
base. Novas mudancas, se necessarias, devem ser analisadas e aprovadas, para entéao
gerar uma nova linha de base do escopo. Este processo € pouco conhecido e muitas

vezes negligenciado.

Como ndo ha um procedimento padrdo, e muitas vezes ocorrem de fato um
desconhecimento pela linha de base do escopo, as mudancas de escopo sao

trabalhadas apés a avaliacdo e aprovacgdo, podemos gerar assim mais custos, e alguns
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casos, até mesmo sem conhecimento da gestdo, o que entendemos como uma prética

ruim.

N&o seguir rigorosamente o0 escopo e fazer mais do que foi proposto, gera custos
adicionais pelo trabalho supérfluo, desenvolvido sem a devida aprovacao. Ndo ha,
muitas vezes, o envolvimento adequado das partes interessadas, principalmente na

aprovacéo e validagéo do escopo, ou de uma nova linha de base do escopo.

Considerando a gestao de recursos humanos, por que os projetos falham?

Os papéis e responsabilidades em todo o processo de gerenciamento de
politicas publicas devem ser claros e bem definidos. Desde o nascimento da proposta,
até o final do processo, toda acao, tarefa, atividade devem ter responsaveis nomeados,
e conhecer 0 que se espera deles, no que diz respeito aos seus papéis, bem como, os

prazos e resultados esperados para as acdes sobre sua responsabilidade.

O alto turn-over de profissionais nas Prefeituras, em todas as éareas, e nao
somente em fungdes gerenciais, € um fator altamente negativo para o bom andamento
dos projetos. Assimilar, novos projetos e novas tecnhologias demandam tempo e
capacitacdo. Nao é saudavel perder com muita frequéncia, profissionais ja capacitados
e treinados, pois, torna-se dificil e oneroso reverter este quadro para um processo de
formacdo e desenvolvimento de pessoas, tornando-as habeis a exercer as novas

atividades no projeto.

Considerando a gestao de recursos financeiros, por gue o0s projetos falham?

A falta de controle e gestdo de recursos financeiros em projetos é um ponto
importante a se destacar. A dificuldade de fazer uma gestédo eficiente do ponto de vista
financeiro, é identificada, ja na fase inicial do processo, quando o orcamento ndo € bem

definido e detalhado, ou a origem dos recursos nao € identificada.

7

Quando o recurso é disponibilizado, € necessario controlar os pagamentos e
fazer a devida associacdo destes com o orcamento, e, fazer a prestacdo de contas. O

gue parece facil para algumas Prefeituras, as vezes € muito dificil para outras, que
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podem ser em funcdo de: desconhecimento de como fazer o processo financeiro;
dificuldade de controlar compras, aquisicbes e pagamentos, gerando assim, um
descontrole financeiro, desvios de recursos e dificuldade em prestar contas.

Considerando o cronograma, por que os projetos falham?

O cronograma de tarefas e atividades do projeto é necessario para que o gestor
possa saber o andamento do projeto do ponto de vista fisico e financeiro. E necessario
acompanhar no cronograma e informagdes como: quanto do previsto foi feito até o

momento, quanto gastamos, e assim, identificar se estamos dentro do planejado.

As atividades as vezes nao sao delimitadas e/ou ndo tém responsaveis definidos,
e/ou ndo tem data de inicio e fim definida, portanto, sem previsdo de execugdo. As
estimativas de término, quando existem, s&8o otimistas e nao realistas, ndo ha
sequenciamento adequado do trabalho a ser realizado, atividades e tarefas ndo séo
balanceadas, ou seja, ndo sdo bem distribuidas pelos recursos, podendo fazer com que
algumas pessoas trabalhem mais, e outras menos, atividades sejam realizadas e outras

nao, ocorra falta recurso em uma atividade/acéao e sobra de recursos em outras, e etc.

Considerando a gestao de riscos, por que os projetos falham?

Gerenciar riscos em projetos € algo complexo e oneroso. Por falta de recursos
financeiros, e principalmente pelo fato de ndo dispor de pessoas com formacéao e
conhecimento em gestdo de riscos, as Prefeituras ndo aplicam de forma adequada a

gestao de riscos em seus projetos.

N&o ha um planejamento claro do que fazer com o0s riscos, 0S riscos nao Sao
claramente identificados e planilhados, com ajuda de sistemas, ou de simples planilhas
de computador. E preciso também saber o que fazer caso os riscos acontecam,
definindo o plano de respostas para os riscos. Ha falhas na comunicacédo dos riscos, é
preciso acompanhar e monitorar 0s riscos, e isto é negligenciado pela maioria que

trabalha projetos.
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Considerando a gestdo das comunicacdes, por que os projetos falham?

7z

Conforme visto no capitulo 3, a comunicacao institucional é vital em qualquer
organizacdo publica ou privada, e a comunicacdo do projeto é muito importante

também.

Os projetos falham porque a comunicacdo € ineficiente, ndo chega as partes
envolvidas, ou partes interessadas no projeto, e estas, as vezes ndo entendem a

importancia e negligenciam seus riscos.

A comunicacdo precisa ser planejada e muitas vezes ndao é. Quem deve ser
comunicado, o que deve ser comunicado, qual a frequéncia, e qual o canal de
comunicagdo que melhor se adapta a cada parte interessada. Os relatorios de
desempenho do projeto ndo circunstanciados, as informacdes ndo sdo consistentes,

relevantes e verdadeiras.

Considerando a gestdo das partes interessadas, por que os projetos falham?

As partes interessadas no projeto ndo sdo conhecidas, ou, sdo parcialmente
conhecidas. Nao ha uma lista formal de quem séao as pessoas interessadas no projeto,
e 0 que elas representam para o projeto, qual € seu grau de importancia, e como

devem ser tratadas.

Considerando o planejamento, por que os projetos falham?

Foi observado, no decorrer dessa pesquisa, que o0 planejamento € o processo
mais importante no fluxo de gerenciamento de politicas publicas, e que ele ocorre em

mais de uma etapa do processo, com diferentes caracterizacdes e procedimentos.

Os projetos falham porque ndo sdo bem planejados, ndo é dada a devida
importancia e esse processo, a pressa em aprovar o projeto atropela os procedimentos
de planejamento, as pessoas ndo conhecem o fluxo do processo e nédo diferenciam as

diferentes formas de planejar.
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Considerando o monitoramento e controle, por que os projetos falham?

Primeiro é preciso entender que o projeto deve ser monitorado e controlado em
todas as fases do processo. A falta de conhecimento da importancia em monitorar e
controlar o projeto, faz com que tanto o monitoramento, como o0 controle, sejam
executados em algumas etapas do projeto, e negligenciado em outras, pois, nem
sempre existem ferramentas de apoio a gestao, e, ndo hé conscientizacao do gestor da
necessidade de instaurar um processo adequado para controlar e monitorar 0s projetos,
assim como, nao existem indicadores definidos, e nem procedimentos para

acompanha-los.

Considerando a metodologia e ferramentas de apoio, por que os projetos falham?

A falta de investimentos publicos na criagdo de uma metodologia interna de
gerenciamento de politicas publicas e a adog¢do, ou desenvolvimento, de ferramentas

de gestao e apoio a gestao, sédo os principais problemas enfrentados.

Em geral, as melhores praticas em gestdo, ndo sdo bem compreendidas ou
dominadas pelos gestores e profissionais das areas, por diversos motivos, dentre 0s
guais: ndo ha um processo definido; ndo ha um escritério de projetos bem implantado;
as ferramentas sdo insuficientes ou as vezes ndo ha evidéncias de ferramentas de
apoio, e/ou as ferramentas ndo séo integradas; o banco de dados néo € unico, por isso,

tais bancos geram informacdes distorcidas.

Depois de mapear as consideracdes sobre os fatores que provocam as falhas
nos projetos e a partir dos dados analisados nas duas pesquisas (FORGEP, e. On-line),
buscou-se correlacionar essas informacfes com o levantamento documental, feito em
estudos e pesquisas sobre esses temas. Assim, concluimos esse trabalho, elencando
pistas de como resolver os problemas, apostando em mudancas de habitos, na visdo e
responsabilidades dos gestores, para entdo, apontar como podemos reconhecer

projetos bem-sucedidos.
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Como resolver o Problema.

Entendemos, com esse estudo, que as agdes de governo, ou seja, as ideias, as
propostas de campanha que viram politicas publicas e projetos, nascem
primordialmente do desejo de alguém para resolver algum problema. N&o é concebivel
pensar em fazer politicas publicas sem fundamento, sem diagndstico, e sem

intencionalidade.

O problema deve ser decomposto até encontrar a causa raiz. Um problema sé é
verdadeiramente resolvido, se for encontrada a causa raiz e se aplicados os devidos
procedimentos corretivos; do contrario, serdo sempre paliativos que consomem

recursos e tempo das pessoas e nada resolvem.

A metodologia PES desenvolveu processos e procedimentos que uma vez
aplicados chegam a origem ou a raiz do problema. Por meio da aplicacdo dos conceitos
de nos criticos®, seu desmembramento vai mostrar o caminho do problema e a causa

que o sustenta.

Outro processo interessante € o estudo dos porqués, em que sdo feitas
perguntas para saber o porqué das ocorréncias. As respostas viram um leque de
opcdes que devem ser analisadas, e mais perguntas devem ser feitas para encontrar
um nivel abaixo de detalhamento, que pode levar a mais niveis e perguntas até
encontrar a causa raiz. Normalmente em 3 ou 4 niveis de perguntas a causa raiz é

encontrada.

Via de regra um problema somente € resolvido quando: ha determinacédo e
vontade politica para resolver; a gestdo publica apresenta condicbes de
governabilidade; a Prefeitura apresenta condicfes ideais de infraestrutura e recursos; a
causa raiz é encontrada; a politica publica € bem elaborada e implementada; as
pessoas e todas as partes interessadas sao envolvidas; 0os processos de custeio sédo
aplicados de forma correta durante toda a vida util do produto ou servico gerado
(FORGEP, 2015).

45 N@s criticos sdo causas determinantes do problema e que se caracterizam, por um lado, por terem alto
impacto na descricao do problema e, por outro, por serem centros praticos de acao. (BELCHIOR, 1999)
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Contudo, vale ressalvar que o cotidiano é dindmico, precisamos levar em conta
gue as gestbes publicas passam por disputa politica e a conjuntura politica local. Que
tem relacdo com o conceito do vértice da governabilidade, trabalhada por Matus no
PES. Portanto, as vezes, mesmo 0 projeto contemplando todos 0s processos e
procedimentos de gerenciamento apresentados no decorrer dessa dissertagdo, nao

impede que as disputas politicas ndo dificultem os avancos.

Apostar na mudanca de habitos das pessoas é necessario.

A implantacdo da politica publica “Academia da Saude” revelou uma grande
preocupacao do governo Dilma, com a saude das pessoas, e, com a saude financeira
do governo. Quanto mais pessoas fazem ginastica, menos pessoas, estarao nas filas
de hospitais, UPAS, ou mesmo, buscando remédios e atendimento nas unidades de

saude, e isso representa menos gastos na area da saude.

Entendemos que uma politica publica nasce para resolver um problema, e nos
perguntamos se 0S objetivos propostos para essa politica publica resolveram o

problema detectado e se atendeu seus objetivos?

As perguntas 14 e 15 da pesquisa on-line revelam um descaso completo com
as academias espalhadas pelas cidades. Especificamente na pergunta, 14, 68% das
pessoas dizem que as academias ndo tém manutencdo adequada, e 78% apontam que

as Prefeituras ndo motivam a pratica de ginastica nestes lugares publicos.

Apostar na mudanca de habitos das pessoas € necessario, assim como, apostar
na mudanca de culturas e boas préaticas nas gestdes publicas. Portanto, politicas
publicas bem elaboradas também devem considerar: os habitos e a cultura das

pessoas, as diferencas regionais de cultura, clima e diversidade.

O resultado que vimos municipios por onde passamos, € 0 que vemos no dia a
dia passando pelas cidades, € que, as academias estdo subutilizadas, e em alguns
casos, abandonadas, ndo ha previsdo de verba para manutencdo e custeio, ndo ha

incentivo a pratica da ginastica.
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Perguntamos, entdo, a partir da metodologia dos porqués, por que politica
publica com boas intencfes, como essa, que visa melhorar a salude das pessoas, ndo

alcancam os objetivos propostos?

A resposta nao € simples, e ndo queremos neste estudo consolidar o tema, mas,
simplesmente abrir o debate para que as pessoas interessadas possam dar

continuidade e corrigir os pontos negativos dessa importante politica publica.

No Brasil ndo temos a cultura de fazer ginastica. O fato das academias estarem
em locais publicos e a vista de todos, gera constrangimento em muitas pessoas, pela
pratica da ginastica. Na regido sul, por exemplo, o clima frio e chuvoso e na regiao
norte o sol intenso e muita chuva, dificultam em boa parte do ano, a utilizagcdo ao ar

livre dos aparelhos.

As Prefeituras por outro lado, ndo cumpriram integralmente seu papel de motivar
as pessoas a praticarem ginastica, ou seja, mudar a cultura e fazer com que as pessoas
adquirissem o habito saudavel e continuo. Pouquissimas Prefeituras disponibilizaram
professor orientador de ginastica, e algumas prefeituras que disponibilizaram,

interromperam as atividades logo em seguida, possivelmente pela questao de custos.

O resultado é o abandono dos equipamentos, tais equipamentos muitas vezes
ficam deteriorados pelo clima; pouco uso, ou mesmo uso indevido, e devemos nos
perguntar se € possivel mudar a cultura das pessoas, se é valido continuar investindo
nessa politica, e 0 que precisa ser feito para atingir o objetivo proposto de serem

utilizadas para melhorar as condi¢cfes de saude das pessoas.

A visdo e a responsabilidade da Gestdo de Politicas Publicas

Segundo Ohlweiler (2007) para materializar politicas publicas, é imperioso que
0S governos e a sociedade se assumam corresponsaveis, e consigam construir
espacos publicos de aprendizagem social, quer dizer, um planejamento temporalizado,
mas, preparado para acontecer, ou mesmo, para os fracassos possiveis da democracia.

O autor dialoga com Stewart e Ranson:
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[...] o @mbito publico é o espaco para a aprendizagem social. O Processo do
governo pode classificar-se como um processo de aprendizagem. [...] O ambito
publico é, por principio, ilimitado. Estd aberto a todos os cidaddos, alerta a
todas as necessidades, sujeito a todas as discussdes. Fechar ou limitar de
aprendizagem ndo é parte das funcdes da gestdo, mas sim sustentar os
multiplos canais de aprendizagem, ainda que nem todos estejam controlados
por praticas anteriores. (STEWART E RANSON, 1996, p. 69, apud

OHLWEILER, 2007, p 289)

A titulo de aportes finais, vale destacar, que hd um novo modo de ser dos
agentes publicos em relagdo a implementacdo de politicas publicas, que passam a
adotar uma postura de gestdo compartilhada, ou seja, sem abrir méo do protagonismo
dos poderes publicos, fundamental em paises periféricos como o Brasil, mas, abrem
espacos de gestdo, a fim de que todos os interesses sejam ponderados e outros
setores participem da administracéo da coisa publica (OHLWEILER, 2007).

Portanto, esta visdo de responsabilidade da gestdo publica, pressupde
estratégias de gestdo compartilhada, participacéo social e popular, em todas as fases
do ciclo das Politicas Publicas. No decorrer desse estudo, trouxemos as iniciativas, de
Ouvidoria, de Lei de Acesso a Informacdo, e da Lei da Transparéncia, a0 mesmo
tempo, em que, os dados coletados nas duas pesquisas (FORGEP e online), ainda

retratam limites na formulacéo e implementacéo de iniciativas participativas.

A implantacdo da gestdo compartilhada por meio dos Comités Gestores, é uma
iniciativa que destacamos como importante na superacdo da distancia entre a gestéo
publica e as reais demandas da populacdo, bem como, da centralizacdo e
hierarquizacdo que muitas vezes amarram e impedem avancos da gestdo das Politicas

Publicas.

O comité gestor de politicas publicas existe? Quais sdo suas funcbes? Tem o

objetivo de sistematizar e definir padrées de gestao para politicas publicas?

Na esfera federal a experiéncia do processo de gestdo coordenada e

compartilhada de politicas publicas, pode ser exemplificada com a instalacdo do Comité
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Gestor de Politicas Publicas, GesPublica®, partindo da compreensdo de que, um dos
maiores desafios do setor publico brasileiro é de natureza gerencial, o GesPublica, foi
criado para que se buscasse um modelo de exceléncia em gestdo, focado em
resultados e orientado para o cidaddo (BRASIL, 2005).

Este Programa tem sido replicado por adesdo em varios 6érgdos estaduais e
municipais, e dentre suas principais func¢des, podemos destacar: alinhar o Plano
Plurianual (PPA) com o decreto do GesPublica, trocando o nome da acéo prevista no
PPA pelo nome do Programa; concluir o trabalho de discussdo do anteprojeto da lei
organica para envio a Casa Civil e encaminhamento ao Congresso Nacional; criar o
ambiente virtual GesPublica para modelagens e simulacdo de redes de gestédo e
disseminacao de carta de servicos ao cidadao, indicadores e pesquisa de satisfacéo de
usuarios; ampliar o Prémio Nacional da Gestdo Publica; apoiar o desenvolvimento da
Gestao da Cadeia de Petroleo e Gas; elaborar proposta de anteprojeto de lei de Defesa
do Usuario do Servico Publico: fomentar acbes de capacitacdo gerencial na
administracao publica; Implantar a Semana GesPublica no calendario anual das acdes
do programa, atuando também como elemento mobilizador; avancar na articulacao
federativa em especial quanto a apoios a gestdo municipal; buscar a mobilizacéo
politica em torno da gestdo publica; definir pontos da agenda de gestdo de pessoas a
luz das recomendacfes da do relatério da OCDE para fins de debate e proposicédo de
medidas concretas; definir pontos em relacdo a agenda da regulacdo passiveis de
implantacéo; elaborar pesquisa de satisfacdo nacional do usuario dos servi¢cos publicos
federais; fomentar a expansao do ensino e da pesquisa em gestao publica; implementar

o Decreto Cidadao nas reparticoes federais (BRASIL, 2009).

Podemos encontrar também as experiéncias de Comité Gestor, em politicas
consolidadas enquanto sistemas com papéis e funcbes compartilhadas entre as

esferas: Federal, Estadual, Municipal e o Distrito Federal. Podemos destacar como

exemplos: SUS — Sistema Unico de Sautde, SUAS — Sistema Unico de Assisténcia

46 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagéo, instituido pelo Decreto 5.378, de 23 de
fevereiro de 2005, para apoiar o desenvolvimento e a implantacdo de solu¢des que permitam um
continuo aperfeicoamento dos sistemas de gestdo das organizacdes publicas e de seus impactos junto
aos cidadaos. Disponivel em http://www.gespublica.gov.br. Acesso em 3 mar.2019.
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Social, bem como, os programas sociais como: Minha Casa Minha Vida, Mais
Educacdo, Academia da Saude, dentre outros, que tém implementacdo nos diversos

municipios brasileiros.

Y

Respondendo a questdo 2 desse tema, entendemos que 0 comité tem
evidenciado suas funcbes, diretrizes, processos e procedimentos com origem na
proposta implementada pelo governo Federal, e com a responsabilidade de avaliar os
programas e projetos em todas as esferas, padronizando 0s processos. Vemos no site
da GesPublica que hd um direcionamento no sentido de divulgar metodologia de
gestao, formacao e orientagdo em metodologia de gestdo de processos.

A presente pesquisa nao se propunha a esgotar esse tema, mas, sim introduzi-lo
nas discussoes, e trazé-los para reflexdo. Nesse sentido, avaliamos por meio das
publicacbes expostas em sites de Prefeituras, instituicbes Federais e estaduais, que
existe sim um encaminhamento para avaliacdo e gestdo de politicas publicas,

disseminado e aplicado.

O que entendemos, porém, é que especialmente na esfera municipal, ele ainda
aparece difuso, separado por areas, Educacdo, Saude e outras, portanto, nao
convergente para uma proposta de unificacdo de processos e procedimentos de gestao

e de adocao de ferramentas que orientem a padronizacdo de acfes e processos.

Respondendo a terceira e ultima questdo desse tema, podemos dizer a partir
desta avaliacdo, que o comité gestor de politicas publicas nasceu com a funcdo de
sistematizar; padronizar; modelar os processos e definir ferramentas de apoio a gestéo,
mas, 0 gque vemos, na pratica € que a aplicacdo confronta esses objetivos, porque
parece ter tomado muitos e diferentes caminhos, dificultando a prépria gestdo das

politicas publicas nas diferentes esferas.
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Como reconhecer um projeto publico bem-sucedido? Ou como reconhecer as boas
praticas?

7

Para chancelar um projeto como bem-sucedido € preciso uma avaliacao
detalhada de todo o processo, desde o inicio até a implantagdo, momento em que, esta
sendo, de alguma forma, utilizado pela sociedade.

O projeto atendeu aos objetivos propostos? E preciso saber quais os objetivos
gue foram propostos para o projeto, e se esses objetivos foram atendidos. Ou seja,

saber se resolveu o problema que originou a demanda de politica publica.

O projeto respeitou o orcamento original definido? De outra forma, também, ndo
podemos considerar um projeto bem-sucedido, se ele custou mais do que foi planejado
pelo orgamento original, e se foi contemplado com aditivos injustificaveis, no decorrer

de sua execucéo e implantacao.

O projeto ficou dentro do prazo acordado, data inicio e data fim? Um projeto em
gue a data inicial e final ndo é conhecida, e/ou, que é adiado sem a devida justificativa e
transparéncia na informacéao, limita e/ou impede que seja considerado um projeto bem-

sucedido.

Atendeu os padrdes de qualidade esperados? Como imaginar um projeto bem-
sucedido, sem que ele tenha atendido aos requisitos de qualidade, ou, sem que de fato
esteja em funcionamento, ou mesmo, porque oferece riscos de alguma forma em sua

execucao.

Feito essas consideracdes tematicas e respondendo as questdes geradoras de
nosso estudo, partimos entdo, para apresentacfes finais sobre o0s principais topicos
apresentados, para tanto, se faz impar compreender que o fator motivacional desse
trabalho de pesquisa foi o de buscar o entendimento do porqué que 0s projetos,
definidos aqui como as politicas publicas das gestdes municipais, nas experiéncias

visitadas, falham ou ndo sao bem-sucedidas.
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A amostra dos municipios visitados muito embora pequena (30 municipios) de
um total de 5640, teve significado em sua amplitude territorial. Foram 5 estados
contemplando a regido sul, sudeste e nordeste, envolvendo municipios de pequeno e
meédio porte, e alguns proximos as capitais, como também, mais afastados.
Acreditamos que com isso, conseguimos demonstrar uma visdo realista do cenario

Brasileiro, mesmo que por amostragem.

A anadlise dos dados das pesquisas revelou uma realidade dificil para os
municipios visitados nos quais predominam como principais problemas: a falta de
recursos financeiros; recursos humanos; infraestrutura e a falta de planejamento de

médio e longo prazo, entre outros.

Também entendemos e consideramos as dificuldades do exercicio da
governabilidade na conducao, planejamento e execucdo dos projetos. Conforme vimos
nesse trabalho, o triangulo de governo de Matos, que nos orienta para trés vértices:
Plano de Governo; capacidade de governo e Governabilidade. Matus reforca ainda, a
extrema importancia do equilibrio entre esses veértices para o éxito dos projetos. Sendo
assim, conciliar os diferentes interesses dos diversos atores na elaboracdo de politicas

publicas € uma tarefa dificil, mas, necessaria.

A governanca publica € complexa em todas as esferas: Federal, Estadual,
Municipal e do Distrito Federal. Conforme avaliagdo sentida durante nosso trabalho,
pois, ha um consenso no fato os municipios receberam atribuicdes e atividades que
antes eram executadas pelas demais esferas, sem que para isso tenham sido
adequadamente contemplados com recursos que tais atribuicbes e atividades

demandam.

Contudo, entendemos também que h& espaco para investir e melhorar os
processos de gestao relacionados as politicas publicas com énfase em projetos. Apesar
das dificuldades financeiras, acreditamos que € possivel direcionar recursos para
formacdo em gerenciamento de projetos, em infraestrutura, e na estruturacdo de um

escritorio de gerenciamento de projetos (EGP).
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Esses investimentos podem trazer em curto prazo, o retorno em reducdo de
custos e melhor qualidade dos projetos, melhor planejamento e gestdo dos programas
e projetos relacionados as politicas publicas.

Por fim, esperamos que os dados pesquisados e analisados, e os referenciais
tedricos aqui levantados, possam contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de

politicas publicas no @mbito dos municipios Brasileiros.
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Anexos

Anexo 1 - Livro FORGEP
Publicacdes
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Fonte: Imagens extraidas do site FLACSO.org.br/FORGEP.
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Anexo 2 — Noticias

Noticia
PE ¢ ES recebem Semindrio de Encerramento do Forgep

15 de setembro de 2015

N (ltima semana s cidaces o S0 Mateus e Anchieta, no Esoirio Sanito, receberam seminérios o

encerramento do projeto e Formacdo oe Gestores PUblicos (Forgep), cesenvolvico pels Flacso
Brasil em parceri com & Petrobras & as Prefefturas dos municlpios de Ancrieta, Pidma, Itapemirim,

itdriz, Serrs, S0 Mateus, Jazuarée Concelciodz Barra.

leia mais °

Noticia

Bahia recebe Semindrio de Encerramento do Forgep

2l oeagnstnde 2005

Na Ultima terca-feira (18 rezlizou-se na cioade ce Camacari (BA) o Semindrio ce Encerramentodo

Or0jeto e Formacao e Gestores PUblicos (Forgen). O Forgen fol implementada em cinco Estados oo

e parceria com e Petrobras e as orefelturas envolvicas.

leia mais o

ngls, desce 2014, pela Flacso Bras
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Noticia

Betim recebe primeiro Seminario de Encerramento do Forgep

(Gceagoatnde 2005

Betim (MG reslizou nz quinta-feira (13) 0 primeiro de um série de Semindrios de Encerramento co

Projeto ce Formacdo oe Gestores PUblicos (Forgen.

0 evento celebraa inalizacio cas oficings de gestéo pdblica de programas e projetos, gus
capacitaram 76 servidores Gas prefeituras de Betime Sarzedo, além ce representantes de
Organizagdes saciais.

leia mais .

Fotografias

Semindrio de Encerramento do Forgep - Betim/MG

“3laras-cnave forgep. formagao. gestao publica

Seminério ge Encerramento oo FORGEP
Betim/MG | 13de agostode 2015

leia mais °

Fonte: Imagens registradas no ambito do projeto FORGEP, nas prefeituras visitadas.
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Anexo 3. Fotos e Trechos do Livro Luiz Inéacio Lula da Silva — A verdade
vencera

“‘Eu achava que sé era possivel acabar com a fome se incluissemos os pobres na
politica se conseguissemos fazer com que eles entrassem no orcamento geral da
Unido. Eu sabia que eu era um cidadao que tinha comida em casa e tinha consciéncia
de que muitos brasileiros nada tinham para comer. Eu tinha certeza de que nés
deveriamos estender a mao para aqueles que nada tinham para comer. Surgiu a partir
dai o programa Fome Zero e outros programas de incluséo social.”

“Eu tenho mais orgulho é de ter mudado a relacdo do estado com a sociedade e do
governo com a sociedade. O que eu quis como presidente foi fazer com que os mais
pobres deste pais se imaginassem no meu lugar.”

* L Smmrane Lide po S
e st . Gerais, na

:
A

Fonte: Texto e Foto extraida do livro “Luis Inacio Lula da Silva — A verdade Vencerd”.

“Quando nos fizemos o programa Fome Zero, e depois 0s outros programas sociais, foi
tudo resultado de coisas comecadas aqui no Instituto Lula. Aqui nés fizemos o
programa Fome Zero, o programa Minha Casa Minha Vida, as politicas de inclusédo
social, a politica de seguranca publica, o programa da Juventude. Todos foram feitos
antes de chegar ao governo. O Programa Fome Zero tornou-se politica de governo em
2003 para combater a fome e garantir a seguranca alimentar dos Brasileiros.”
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Apéndices

Apéndice A — Pesquisa on-line — Regras Basicas
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[REETON Sistema TREETON - Gestéo Camorafva para Empresas e Organizacdes Piblicas e Socias
Tecnalogia On-Line .

Usudrio: Senha: Esqueci minha senha

09 Setembro de 2018, Domingo

Deslogado com slicasso
Plataforma WEB, TREETON. PESQUISA ON LINE
Sistemas + Banco de Dados + Servidores WEB. "COMO SE DESENVOLVEM AS FASES DE PLANELANENTO E HONITORAMENTO E CONTROLE DE PROEJETOS NAS PREFEITURAS

(ostarfamos de convidé-lo (z) para participar da pesquisa online, que serd vidizada nz dissertagdo de mestraco e IRAIR TLDO VALESAN sba
ortentaco da Professora Doutora Marta Aparecida Perez, do Curso de Mestrado Profissional em Eitado, Governo & Polificas Pablicas da FLACSO do
Conhega mais sobre a Treeton Brasi sendo realizado na cidad de Sdo Paulo - SP.

Home

(0 abjetivo da pesquisa ¢ conhecer melhor como se realizam 2 fases de Planejamento e Monitoramento e Controle nas Prefeifuras no desemmolvimento

Vantagens do sistema baseado na nuvem ot il s

Conhega mais sobre o sistema Treston As permuntas o de sples escolh, 3¢ 10 seb entendinnent els sio afirmtivas responda "SIM',se negativas "NAO". Caso o souher a esposty,
tesponda"NAQ"

Como fazer Login no sistema?
Esclarecemos que sua participacho ¢ totalmente voluntiria, podendo o (z) senhor (2): recusar-s¢ 2 participar, ou mesmo deststr a qualquer momento,

Como uilzar a rotina esqueci minha senha? ST ¢ 10 aCAete QUalquer s 00 rejuiz & su2 essoa

Esclarecemos, também, que o serd exigido nenhoma informaco de cardter pessoal, nem identificagio sua ou da prefeitura de sua localidade. Suas

PMBok) Metodologia que fundamenta o sistema : T . ‘ . . -
(FBof 9ad informaggies serdo utlizadas somente para os fins desta pesquisa (ou para esta e fofuras pesquisas) e serd tratadas com o mais absoluto sizilo &

confidencialidade.
Seia nosso cliente, contato Comercial. Click aqui.
Sio Paulo 4 de julho 2 2018,

Pesquisador responsave: [rairIldo Valesan.

Para participar da pesquisa, Click aqui.

Desenvolvimento e suporte sob responsabiidade da TREETON Tecnologia On-Line

i ODigiteaquiparapesquisar ﬁ W ffﬁ 9 1} S BS 0;9 g § s f

Fonte : Rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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Apéndice B - PES

7 | \/ \/ \
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€  C | @ Sequo | htips//trectoncombr o
[REFTON Sistema TREETON - Gesto Comorava para Empresas e Organizages Piblcas e Sociais

09 Setembro de 2018, Domingo

Tecnalogia On-Line

Usuario: Senha: Login Esqueci minha senfia

Deslogado com sucesso
Plataforma WEB, TREETON. PESQUISA ON LINE:
Siseras + Banco de Dados + Sevidores WER 'C01NQ SE DESENVOLVEM A FASES DE PLANEJAVENTO E HONTTORAVENTO E CONTROLE DE PROEJETOS NAS PREFEITURAS
Home (0 abjetivo desta pesquisa ¢ verificar a5 possibilidadzs de relactonar s resuliados dos programas @ projetos implantados nas prefifuras municipass,

o a sintonia destes com 0 Planejamento Estratégico ¢ Operacionsl

Conhega mais sobre a Treeton ‘ . " . ‘ . - . .
¢ (Cons:derando ainda verificar s¢ as boas priticas d gerenciamento de projetos possibilita agregar valores a0 monitoramento & controle dos projetos em

. execcdo, na busca de eficiéncia e eficacia destes projetos.
Vantagens do sistama haseado na nuvem o " H

Sendo assim € importante sua opinido sobre o tema e seu municipio.
Conhega mais safre o sistema Treeton
Baseado nestas afirmativas respond:

Como fazer Login no sistema? .
Escolha $IM ou NAO para responder as questoes e depois clek em Salvar.

Como utilizar a rotina esqueci minha senha?

) ) 01 -Vocé conhece a metodalogia de plangjamento estratégico situacional (PES)?
(PMBok) Metodologia que fundamenta o sistema

Seja nosso cient, conato Comercial, Click agui Sekchne o destd !

12 - De acordo com seu conhecimento, a prefeitura ufiliza 2 metodologia de plangjamento estratégico situacional (PES)?

Seleciong 0 deseiato A A

Desanvolvimento e suporte sob responsabiidade da TREETON Tecnologia On-Line

L. . . | A | _ . PR 2
() Dighe aqui paa pesqisr i ﬁ BO "0V EMmS 083 N9 i R Awa e B

Fonte: Rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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Apéndice C - Visao dos entrevistados

y \/ \/ \/ \
/[3 bitpsfrestoncombr X s mysql0i-fam@8kinghos X\ L mysqldl-famiG8kinghos. X { Nova quia XA\ 8 - X
€& (| @ Sequro | hitps/treaton.com.br o

TREFTON Sistama TREETON - GestZ Comorativa para Empresas e Organizagies Piblcas & Sociais

Tecnologia On-Line

Usuario: Senha: Login Esqueci minha senha

Deslogado com sucesso

09 Setembro da 2018, Domingo

Plataforma WEB, TREETON.

i + + Seryi . )
Sitemas + Banco e Datos + Senidores WER 03 - De acordo com seu conhecimento, 08 projetos elaborados pela Prefeitura sao plangjados?

Home

Selecione 0 desejado A
Conhega mais sobre a Treeton
Vantagens do sistema baseado na nuvem {4 -Voch 4 ouviu faar do PPA (Plano Plur Anua)?
Conhega mais sobre o sistema Treeton

Selecione 0 desejado A

Como fazer Login no sistema?

Como utilizar a rotina esqueci minha senha?
05.- Vocé conhece o PPA da sua cidade?

(PMBok) Metodologia qus fundamenta o sistema

Selecione 0 desejado
Sefa nosso cliente, conato Comercial. Click aqui

06 - 0s objetivos tos projetos sdo claros e 530 de conhecimento piblico?

Selecione 0 desejado A

Desenvolvimenio e suporie sob respensabiidade da TREETON Tecnologia On-Line

" ODigiteaquiparapesquisar i ﬁ W a9 v 6 BS 0;) s g

Fonte: Rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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Apéndice D — Gestéo Financeira

r \/ \ \/ \

ID hitps:/ftrectoncombr X f i mysg0Tam6Bkinghos: X 5, mysgl01-fami6Bkinghos X 'Y.LNcwa guia XA\ 6 - X

€ - C # Sequro | htps:/reeton.com.or LR
TREETON Sistema TREETON - Gestao Corporativa para Empresas e Organizacdes Pibiicas e Sacais

09 Setembro de 2018, Domingo

Tecnologia On-Line

Usuario: Senha: Login Esqueci minha senha

Deslogado com SUCesso
Plataforma WEB, TREETON.
Sistemas + Banco de Dados + Servidares WEB. (7 - As datas de inicio & fim dos projetos s definidas & tomadas piblicas?
Hore Selecione o desejado v

Conhega mais sobre a Treeton
Vantagens do sistema baséado na uvem 08 - De acordo com seu entendimento, a Prefeitura desenvolve uma boa gestao financeira dos projetos?
Conhega mais 50bre o sistema Treeton Seleciong 0 deselado v
Como fazer Login no sistema?
Como utiizar a rotina esqueci minha senha? 19 -As vezes o valor argado para o pojeto no & suficiente para finalizar 2 obra gerando necessidade de adifivos financeiros caniratuais, Vocé jd

ouviu falar em aditivo financeiro para os projetos em sua Prefeitura?
(PMBok) Metodologia que fundamenta o sistema

Seja nosso cliente, contato Comexcial. Click aqui

Selecione o desejado v

10- A Prefeitura disponibiliza para a sociedade informagdes e indicadores financeiros e de prazos do andamento dos projefos?

Selecione o desejado T

Desenvolvimenio & suporte 50b responsabiidade da TREETON Tecnologia On-Line
PR 207

- ODigiteaquiparapesquisar o ﬁ B O ) # § ms 0;0 g g s

Fonte:Rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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Apéndice E — Conhecimento da Sociedade

7 Vi \/ \/ \
| [} httpsireetoncombr X\ Lt mysq01-famG8kinghos % { 1\ mysql01-faméBkinghos X | Nova guia LR\ 8 - X
€ (8 Sequro | https/treston.combr o gy

TREFTON Sistema TREETON - Gest3o Corporaiiva para Empreses & Organizages Piblicas e Sociais

09 Setembro de 2018, Domingo

Teenalogia On-Line

Usuario: Senha: Logi Esqueci minha senha

Des\ogadu (0m sucesso
Plataforma WEB. TREETON 10- A Prefeitura disponibiliza para a sociedade informagges e indicadores financeiros e de prazos do andamento tos projetos? *
| :
Sistemas + Banco de Dados + Servidores WEB. ) )
Selecione 0 desejado v

Home

Conhega mais sobre a Treeton 11 -Vocé ja foi consultado pela Prefeitura para saber quais agOes ou projetos sao mais importantes e mais prioritdrias para a cidade?

Vantagens to sistema baseado na nuvem Seecione 0 Gesgad '

Conhega mais sobre o sistema Treeton

Como fazer Login no sistema? 12 -entende que a Prefeitura aplica gestao de riscos de projetos?

Como utilizar a rotina esqueci minha senha?
Selecione o desejado \

(PMBok) Metodologia que fundamenta o sistema

e 13 -Vocé entende que o cidadao em sua cidad & bem atendido pelo sistema de satide do seu municipio?

Selecione 0 desejado v

14-0s equinamentos de ginasfica das pracas e lugares piblicos funcionam bem e tem manutencdo adequada? v

Desenvolvimento e suporte sob responsabiidade da TREETON Tecnologia On-Line

q

o _ o ; ) PR 28
0D|g|teaquarapesqwsar o ﬁ B 0 a0 v 6 mS ‘;3 $ § s £ A P‘TE - 8

Fonte:Rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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Apéndice F — Manutencé&o dos Projetos

r v \f \/ \

/1) tpsfrastoncombr X { & mysgl01-am68kinghos % { . mysgl0T-famBkingho: X | Nova guia AR 8 - X

| | \ \ \ \

€ - C | # Sequro | https/treeton.combr oy
TREETON Sistema TREETON - Gestio Corporatva para Empresas & Organizacges Pdblcas & Sociai 08 Setenkiode 2018 Do
Tecnologia On-Line
Usudrio: Senha; Esqueci minha senha

Deslgado com sucesso
Plataforma WEB, TREETON. T —. '

Sistemas + Banco de Dados + Senvidores WEB.

Hore 13- Vocé entende que o cidaddo em sua cidads & bem atendido pelo sistema de salde do seu municipio?

Conhega mais sobre a Treeton Safios 0 G Y

Vantagens do sistema baseado na nuvem
) ) 14 0s equipamentos de ginastica das pracas e lugares piblicos funcionam bem e tem manutencio adequada?
Conhega mais sobre o sistema Treston
Como fazer Login no sistema? Sekeciong 0 desgjado v

Como utiizar 2 rofina esqueci minha senha?

(PMBok) Metodolagia que fundamenta o sistama 13- Em sua cidad & Prefeifura incentiva a prafica de ginastica com uifizagao dos aparelhos disponibilizados em aress publicas?

Desenvolvimento & suparte 50b responsabilidade da TREETON Tecnologia Or-Ling

o | 5 0R 18
() Dige agui para pesyis Oi ﬁ BU°ROySEmS ‘3’ 5 i £ Atgd ET? o

Fonte rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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Apéndice G — Registro da Pesquisa.

y W \/ \/ \
[ [} tpsfiectoncombr X\ 4 mysql0T-fam6kinghos % { . mysqli-famB8linghes X | Nova quia X\ 6 - X
J \ \ \ N
€ - O a Sequo | fitps//trestoncombr o g
[REETON Sistema TREETON - Gestio Comoraiva para Empresas e Organizacges PUblicas € Socias 19Setnbiod 0%, Dorino
Teenologia On-Line -
Usudrio: Senha: Loghn Esquei minha senia
Deslogado com sucesso
Plataforma WEB, TREETON. PESQUISA ONLINE:
Sistemas + Banco de Dados + Senidares WER 'COMO SE DESENVOLYEN ASFASES DE PLANEJANENTO E HONTORAVENTO E CONTROLE DE PROEIETOS NAS PREFEITURAS
Home
/ ™\

Conhega mais sobre a Tregton

_ Pesquisa realizada com sucesso.
Vantagens do sistema baseado na nuvem

Conhega mais sobre o Sistema Treeton OBRIGADO pelasua artcpagdo.

Como fazer Login no sistema?
Como utiizar arotina esquei minha senfa?

(PMBoK) Metodologia que fundamenta o sistema

Sesa nosso cliente, conato Comercial. Click aqui.

Desenvolvimento & suporte sob responsabiidade da TREETON Tecnologia O-Ling

A

.. E . = \ ' 5 POR
u 0 Digiteaqui para pesquiser o ﬁ g O <) vVOEMN % ’9"5 5 s foAmgd - =]

Fonte rotina desenvolvida para web e disponibilizada no site treeton.com.br para os participantes.
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